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Učinkovitost javne uprave postaja vedno bolj pomembna, saj državljani pričakujejo 
prijazne storitve, gospodarstvo pa potrebuje primerno podporo v njenih institucijah. Za 
doseganje tovrstnih ciljev je ključna motivacija, ki je močan dejavnik vpliva na vsako 
dejavnost javnega uslužbenca. 
Magistrsko delo je podrobneje osredotočeno na delovno motivacijo zaposlenih v občinski 
upravi Mestne občine Velenje, njen raziskovalni namen pa je ugotavljanje stanja na 
področju motiviranosti zaposlenih v obravnavani občinski upravi. Rezultati so podani na 
podlagi proučevanja strokovne literature in izvedbe lastne raziskave, ki je opravljena s 
pomočjo anketnega vprašalnika. Z rezultati želim prispevati k učinkovitejšemu delovanju 
občinske uprave, in sicer z navedbo konkretnih predlogov. 
Temeljni cilj dela je raziskava z definiranjem dejavnikov, ki bistveno vplivajo na 
motiviranost in delovanje zaposlenih. Izsledke želim povezati tudi z dognanji tujih 
avtorjev, ki so raziskave delovne motiviranosti zaposlenih v občinskih upravah opravljali v 
različnih državah.  
Motivacijski procesi zajemajo vse, kar spodbuja in usmerja naše vedenje za dosego 
zastavljenega cilja. Ljudje s približno enakimi sposobnostmi ne dosegajo enakih dosežkov, 
predvsem zaradi vpliva motivacije. Z raziskavo ugotavljam, da zaposlene v obravnavani 
občinski upravi motivirajo predvsem nematerialni motivacijski dejavniki, pri čemer je 
najpomembnejši dejavnik karierni razvoj.  
Mednarodno se motiviranost zaposlenih v obravnavanih občinskih upravah ne razlikuje 
veliko. Opaziti je, da v državah, kjer je slabo finančno stanje, zaposleni na prvo mesto 
postavljajo finančne dejavnike, v državah z višjim standardom pa so zaposleni spodbujeni 
predvsem z nematerialnimi dejavniki. K motiviranosti zaposlenih pomembno prispevajo 
tudi nadrejeni, ki s svojim delovanjem vplivajo na zaposlene in jih usmerjajo k realizaciji 
zastavljenega cilja. 











Work motivation research of employees in the municipal administration 
The effectiveness of the public administration is becoming increasingly more important, 
because citizens expect friendly service and economy requires adequate support in its 
institutions. The key role to achieve such objectives is motivation, which represents a 
strong factor that affects every activity of a civil servant. 
Master's thesis is focused on work motivation of employees in the municipal 
administration Velenje. The main purpose of research is to identify the current situation of 
motivation among employees. The results are based on the scientific literature and 
conclusion of my own research, which was conducted by questionnaire. The purpose of 
making research is contribution to the efficient operation of the muncipal administration 
by stating the specific proposals. 
The main objective of the work represents the research by identifying the factors that 
significantly influence the motivation and performance of employees. The primary goal is 
also to connect findings with researches of foreign authors and to show that employees in 
different municipalities are motivated by different factors. 
The motivational process consists of everything that stimulates and directs our behaviour 
to achieve selected goals. People with approximately the same ability do not achieve the 
same performance, mainly due to the impact of motivation. The research is determing 
that employees of the minicipal administration Velenje are primary motivated by 
intangible motivational factors. They evaluated career development as most important 
motivation factor. 
Internationally, the motivation of the employees in the different municipal administrations 
doesn't vary significantly. It can be noticed that in the states where the financial economy 
is bad, employees are highly motivated by finances. Vice versa, in countries with higher 
standards and better economy, employees are largely motivated by intangible factors. 
Important contribution and key to the motivation are also the superiors, whose activities 
have big impact on employees and are directing them towards the realization of setted 
goals. 
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Vse okoli nas je sestavljeno iz ciklov, prav tako tudi gospodarstvo. Trenutno smo še vedno 
v obdobju krize, kjer se proračunska sredstva vse bolj krčijo, uporabniki storitev pa smo 
vse bolj zahtevni. 
Pomen javne uprave, v katero spada tudi občinska uprava, je ogromen, saj vpliva na 
gospodarski, kulturni in socialni razvoj znotraj teritorija, v katerem deluje. Ko govorimo o 
upravi, ne moremo govoriti o produktivnosti dela, ker nimamo proizvoda in nimamo trga. 
Pomembni sta namreč učinkovitost1 in uspešnost2. Prožna organizacijska zgradba, dobra 
informacijsko-komunikacijska tehnologija, usposobljeni zaposleni in dobra organizacija 
dela zagotavljajo pogoje za uspešnost organizacije. Doseganje zastavljenih ciljev je pogoj 
za uspešnost organizacije, vendar je doseganje ciljev odvisno tudi od številnih drugih 
dejavnikov, katerih gonilna sila je motivacija.  
Kako pripraviti zaposlene, da bodo prispevali k učinkovitejšemu delovanju organizacije, je 
prav gotovo eno od najtežjih vprašanj, saj nanj ne moremo odgovoriti s splošno 
preverjeno metodo. Vprašanja motiviranosti se je namreč treba lotiti sistematično, saj 
vsakega posameznika motivirajo različni dejavniki. 
Skozi zgodovino se je zavedanje o motivaciji razvijalo postopoma. Literatura prve tretjine 
20. stoletja se je posvečala vzpostavitvi sodelovanja in enotnosti interesov med 
organizacijo in zaposlenimi. Svetovna kriza v letih 1929−1933 je prinesla spremembe in 
stanje na kadrovskem področju se je začelo izboljševati. V tem času se je v kadrovsko 
funkcijo vmešala vlada, uveljavijo se sindikati, standardi plač, sistematizacija delovnih 
mest ter pisna pravila zaposlovanja in pritožbenih postopkov. Vse to je vodilo k nastanku 
potrebe in vpeljevanju kadrovske funkcije v javno upravo. 
Kljub razvoju pa je bilo področje motivacije v preteklosti zgolj obrobnega pomena. Šele z 
nastankom velikih korporacij se je pojavila težnja po sistematičnem in centraliziranem 
organiziranju kadrovske funkcije. Z eksperimentom, ki ga je izvedel raziskovalec Elton 
Mayo leta 1940, je prišlo do vzpona področja človeških virov in v ospredje se je postavila 
povezanost morale, duhovne uspešnosti, pomen interpersonalne dinamike v delovnih 
skupinah ter vloga nefinančnih spodbud. V tem času je bila ugotovljena tudi pozitivna 
korelacija med stopnjo morale, zadovoljstva in lojalnosti na eni strani ter učinkovitostjo 
organizacije na drugi strani. Ugotovitev je vzbudila zanimanje pri mnogih raziskovalcih, 
kar je sprožilo razvoj motivacijskih teorij, ki so dale različne rezultate. 
                                       
1delati stvari na pravi način 
2delati prave stvari 
2 
Magistrska naloga zajema raziskavo delovne motivacije zaposlenih v občinski upravi 
Velenje s poudarkom na dejavnikih motivacije in mednarodni primerjavi, ki opredeli 
trenutno stanje občinske uprave. 
Glavni namen magistrske naloge je podati sliko o stanju na področju motivacije v občinski 
upravi Velenje, s konkretnimi predlogi, podanimi v zadnjem delu naloge, pa želim 
pripomoči k boljšemu delovanju občinske uprave. Namen naloge je tudi dokazati, da 
uslužbencev v obravnavani občinski upravi ne motivirajo materialni dejavniki, ampak  
nematerialni in da svoje delovno mesto ocenjujejo kot poslanstvo. 
Osrednji cilj analize je raziskati, kateri so tisti dejavniki, ki najbolj pripomorejo k 
motiviranosti zaposlenih v občinski upravi Velenje, in ugotoviti, kaj najbolj vpliva na 
delovno demotiviranost, če ta obstaja. Cilj naloge je tudi primerjava, ki vključuje že 
opravljene raziskave delovne motiviranosti zaposlenih v izbranih občinskih upravah 
nekdanje Jugoslavije, in sicer: Albanije, Hrvaške, Kosova, Srbije ter Bosne in Hercegovine. 
Na podlagi mednarodne primerjave je podano stanje v občinski upravi in konkreten 
predlog, kako bi občinska uprava Velenje dvignila raven zadovoljstva zaposlenih. 
Posledično bi se ob dvigu zadovoljstva povečala tudi motivacija zaposlenih, kar bi 
pomenilo večjo učinkovitost, ki bi se navsezadnje odražala tudi v korist celotne družbe, in 
sicer skozi boljše zagotavljanje javnih storitev. 
Zastavljene hipoteze: 
H 1: Zaposleni v velenjski občinski upravi so na svojem delovnem mestu 
pogosto preobremenjeni in posledično nezadovoljni s svojim delovnim 
mestom. 
H 2: Tako v občinski upravi Velenje kot tudi v obravnavanih občinskih upravah, 
zajetih v delu mednarodne primerjave, zaposlene motivirajo predvsem 
nematerialni dejavniki. 
H 3: Med nematerialnimi motivacijskimi dejavniki sta največja delovna 
motivatorja za zaposlene v občinski upravi Mestne občine Velenje varnost 
in stalnost zaposlitve. 
H 4: Vsi zaposleni v občinski upravi Mestne občine Velenje bi sprejeli delovno 




Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh vsebinskih delov, teoretičnega in empiričnega dela. 
V delu so zajete metode deskripcije, kompilacije in komparacije. Metoda deskripcije 
zajema opis in razlago pojmov, povezanih z motivacijo in lokalno samoupravo, in sicer 
zaradi lažjega razumevanja raziskave. Metoda kompilacije povezuje stališča različnih 
avtorjev ter že raziskana dejstva. Na podlagi komparacije je opravljena mednarodna 
primerjava obravnavanih občinskih uprav. Temelj za mednarodno primerljivost so poleg 
metode komparacije sekundarni viri. 
Celoten empirični del magistrske naloge temelji na metodi zbiranja podatkov s pomočjo 
anketnega vprašalnika. Z namenom analiziranja in prikaza kvantitativnih podatkov so ti 
grafično in tabelarično prikazani. Druge statistične analize, ki so zajete v magistrski nalogi, 
so: hi-kvadrat test, Pearsonov koeficient korelacije, povprečna kvadratna kontingenca, 
Cramerjev koeficient korelacije in t-test. 
Rezultati so pridobljeni s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil uslužbencem občinske 
uprave MOV posredovan elektronsko, izpolnjevali pa so ga na spletni povezavi 
www.1ka.si. S pomočjo statističnih metod analiziranja, zbiranja in obdelave podatkov ter 
grafičnega in tabelaričnega prikazovanja so podana spoznanja raziskave. 
Magistrsko delo je sestavljeno iz trinajstih poglavij. Na koncu je zajeta tudi navedba 
literature, virov in prilog. 
Uvod zajema: seznanitev z obravnavano tematiko, namen, cilje, strukturo dela, 
zastavljene hipoteze ter opredelitev znanstvenih metod, ki so uporabljene za realizacijo 
dela. 
Drugo poglavje definira razvoj področja ravnanja s človeškimi viri. 
Tretje poglavje se nanaša na pojem motivacije. Teoretično so opredeljeni motivacija, 
drugi dejavniki in pojmi, ki so z njo tesno povezani. Poudarek sloni na zaposlenih in 
načinu motiviranja le-teh. Poglavje v ospredje postavlja tudi pomen vodje in osebnega 
zadovoljstva zaposlenih. 
Četrto poglavje zajema opredelitev lokalne samouprave, katere temeljno obliko 
predstavlja občina. Znotraj poglavja so poleg teoretične opredelitve zajeti tudi trendi 
zgodovinskega razvoja lokalne samouprave v Sloveniji. 
V petem poglavju je predstavljena Mestna občina Velenje, pri čemer bistvo poglavja 
predstavlja njej pripadajoča občinska uprava. Podrobneje so opredeljeni namen delovanja 
občinske uprave ter njena finančna, organizacijska in pravna urejenost. 
V šestem in sedmem poglavju je na podlagi odgovorov zaposlenih v obravnavani občinski 
upravi predstavljena raziskava, ki podaja sliko o trenutnem stanju na področju 
motiviranosti zaposlenih v obravnavani občinski upravi, upoštevajoč različne dejavnike in 
vplive. 
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Osmo poglavje zajema strnjeno mednarodno primerjavo delovne motiviranosti zaposlenih, 
pri čemer so ob lastnih ugotovitvah upoštevani tudi rezultati raziskav tujih avtorjev, ki so z 
lastnimi raziskavami ugotavljali stanje motiviranosti zaposlenih v različnih občinskih 
upravah tujih držav. V obravnavo so vključene: Hrvaška, Bosna in Hercegovina, Albanija, 
Srbija ter Kosovo.  
 
Deveto poglavje se nanaša na preverjanje zastavljenih hipotez, pri čemer nobena izmed 
postavljenih hipotez ni popolnoma potrjena. 
Deseto poglavje opredeljuje pomen magistrskega dela v smeri prispevka stroki in 
znanosti. 
Enajsto poglavje zajema konkretne predloge k doseganju višje stopnje delovne 
motiviranosti zaposlenih v obravnavani občinski upravi ter uporabnost rezultatov 
raziskovanja, s čimer bi se v prihodnosti lahko povečala motiviranost zaposlenih ter 
posledično tudi učinkovitost delovanja obravnavane organizacije. 
Zaključno, dvanajsto poglavje pa obravnava strnjena dognanja po posameznih poglavjih 
oblikovanega dela. Zaključku sledi navedba literature, virov in prilog.  
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2 VPOGLED V ZGODOVINO 
Kadrovska funkcija se prvič pojavi z industrializacijo. Takrat Henry Ford uvede tekoči trak, 
ki zahteva veliko usposobljene delovne sile. V času pred tekočim trakom so namreč 
delavce pridobivali z oglasnimi deskami v gostilnah ali pa se je novica širila iz ust do ust. 
Tovrsten način je bil primeren, ker delo v tem času ni zahtevalo posebne usposobljenosti. 
Posamezniki, ki so želeli delati, so enostavno prišli na zbirno mesto, kjer jih je nekdo 
popisal, in lahko so začeli delati. Uveljavljen način zaposlovanja pa ni bil primeren za 
tekoči trak, saj mora biti ob traku navzoč usposobljen delavec. 
Pomemben prispevek na področju ravnanja s človeškimi viri je podal tudi Taylor Frederick, 
ki je pomemben graditelj organizacijske znanosti, s katerim se razvije znanstveni 
management. 
Velik preboj za področje ravnanja s človeškimi viri se zgodi po 1. svetovni vojni. Ta je 
namreč zahtevala visoko produktivnost, ki pa je bila vezana na veliko udeležencev v 
procesih. V tem času se je povečala fluktuacija3 zaposlenih, saj so imeli posamezniki na 
izbiro različna dela, s čimer jim je bila na voljo večja delovna selektivnost. 
K uveljavitvi kadrovske funkcije je pripomogla tudi Oktobrska revolucija, ki je spodbudila 
izkoriščanje delavcev. Z nastankom revolucije, ki je pognala strah v kosti kapitalu, so se 
začeli drugi problemi, ki so spodbudili uveljavljanje kadrovske službe. Oblikovala se je 
posebna disciplina, ki se je v tistem času imenovala ravnanje z ljudmi4. 
Skozi razvoj sta se torej izmenjevali sindikalna stran na eni ter delodajalska stran na drugi 
strani.  
Delodajalska stran je zagovarjala stališče, da je vsak posameznik nadomestljiv, sindikalna 
stran pa je poudarjala predvsem pomembnost človeških virov. V začetku se je torej 
najprej uveljavil sistem izkoriščanja delavcev, ki je temeljil na čim večji produktivnosti, 
pozneje pa se vse bolj v ospredje postavljata človek kot posameznik in pomembnost 
njegovega razvoja. To okrepi delovanje kadrovske službe, saj se lastniki podjetij zavejo, 
da je izobražena delovna sila pomembna za uspešnost podjetja in da se ustrezna 
obravnava zaposlenih kaže na uspešnosti podjetja. Človek ni več le strošek, ampak 
pomemben tvorec proizvodnje. 
Po 2. svetovni vojni so ugotovili, da brez službe, ki se bo ukvarjala izključno s kadri, 
organizacije ne bodo mogle delovati. Sprva so imele te službe le obrobno vlogo, ki pa se 
je sčasoma okrepila.  
                                       
3gibanje zaposlenih znotraj organizacije 
4personnel management 
6 
K okrepitvi je pomembno pripomogel tudi eksperiment Eltona Maya, ki je nakazal 
pomembnost odnosov na delovnem mestu ter v ospredje postavil nefinančne delovne 
spodbude. Izkazana je bila tudi pozitivna korelacija med zadovoljstvom zaposlenih in 
učinkovitostjo organizacije. Ta raziskava je spodbudila raziskave s področja motivacije. 
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3 MOTIVACIJA 
3.1 RAZUMEVANJE MOTIVACIJE 
Pomen razumevanja motivacije se kaže na vseh področjih. Zaradi motivacije namreč 
ljudje delujejo na določen način, in tako lahko ugotovimo, kakšne so njihove potrebe, 
želje, pričakovanja in kaj je tisto, kar jih žene k zastavljenemu cilju. 
Teoretičnih opredelitev motivacije je veliko, vse pa se med seboj prepletajo.  
Motiviranje je proces spodbujanja zaposlenih z določenimi sredstvi, da bodo učinkovito in 
z lastnim pristankom opravili dane naloge ali delovali v smeri določenih ciljev; npr. z 
različnimi nagradami, priznanji ali drugimi oblikami stimulacije, ki delujejo v smeri 
pozitivnega motiviranja in zadovoljujejo osebne potrebe. Grožnje ali kazni so oblike 
negativnega spodbujanja, ki osebo odvrača od neželenih ciljev ali dejanj oziroma 
nesprejemljivih obnašanj (Ivanko in Stare, 2007, str. 70). 
Sang motivacijo definira kot gonilno silo, ki ustvari vzorec vedenja, s katerim posameznik 
poteši svojo potrebo (Sang, 2001, str. 9). 
Po Woolfolku je za motivacijo potrebno ustrezno obnašanje, ki vzbudi, usmeri in vzdržuje 
vedenje ter posledično vodi v motiviranost posameznika (Woolfolk, 2002, str. 318). 
Motivacija je postopek, kjer določena sila sproži delovanje posameznika in traja tako 
dolgo, dokler zastavljeni cilj ni dosežen oziroma dokler ne nastane druga sila, ki to 
delovanje prekine ali oslabi (Dörnyei, 1998, str. 118). 
Motivacija je človeška psihološka značilnost, ki prispeva k oblikovanju posameznikove 
prizadevnosti za uresničitev cilja ali izpolnitev določene aktivnosti, predstavlja pa tudi 
proces, s katerim vodje vplivajo na zaposlene (Badu, 2005, str. 35). 
Univerzalna definicija torej ne obstaja, iz vseh opredelitev pa lahko zaključimo, da je 
motivacija stanje, ki je spodbujeno z nekim motivom. Predstavlja pomemben faktor na 
vseh področjih našega življenja in je tisto, kar nas spodbuja in usmerja. Motivacijski 
procesi zajemajo vse, kar spodbuja in usmerja naše vedenje, da bi dosegli zastavljene 
cilje. Ljudje s približno enakimi spodobnostmi ne dosegajo približno enakih dosežkov 
predvsem zaradi vpliva motivacije. Imamo lahko osebo, ki je energična, polna znanja, 





Pomembni elementi motivacije so: 
 
 potreba (stanje neravnovesja v organizmu), 
 želja (predstava o cilju; ne vsebuje namena), 
 motiv (doživeta potreba, usmerjena k določenemu cilju), 
 cilj (zadovolji potrebo). 
3.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Teorije motivacije se uporabljajo za ugotavljanje pomena posameznikovega dojemanja 
nagrade, relacije med delom in nagrado ter pravičnosti nagrajevanja (Brejc, 2004, str. 
62). 
S pojmom motivacije so se mnogi raziskovalci ukvarjali že od nekdaj, saj so poskušali 
dognati, kateri dejavnik je tisti, ki posameznika spodbuja k določenemu delovanju in 
aktivnostim. Skozi čas se posledično razvijejo številne teorije, ki poskušajo podati rešitev 
in odgovoriti na vprašanje, kako posameznika pripraviti k uspešnejšemu delu in višji 
stopnji motiviranosti. Nobena izmed teorij pa ni univerzalna, saj vsakega posameznika 
motivirajo drugačni dejavniki.  
Po 2. svetovni vojni v organizacijah ugotovijo, da brez službe, ki bi se ukvarjala z ljudmi, 
ne gre. Sprva so v ta namen ustanovili oddelke, ki so imeli obrobno vlogo. Sčasoma je 
zavedanje o pomembnosti motivacije vse bolj raslo, s tem pa so nastajale tudi številne 
raziskave. Kljub mnogim raziskavam področje še vedno ni enotno definirano, motivacija 
zaposlenih pa je še danes pereča raziskovalna tema. 
Prva raziskava, ki je prikazala pomen medsebojnih odnosov, je Elton-Mayeva. Avtor je 
raziskoval učinkovitosti zaposlenih, pri čemer je upošteval pogoje dela, kot so: osvetlitev, 
čistoča delovnega mesta, urnik dela itd. Dokazal je, da se učinkovitost zaposlenih poveča 
kot rezultat pozornosti, ki jo pri delu vodilni nudijo zaposlenim, ne zaradi drugih učinkov. 
Eksperiment opozori na povezanost morale in duhovne uspešnosti, na pomen 
interpersonalne dinamike v majhnih delovnih skupinah ter na vlogo nefinančnih spodbud, 
kar povzroči gibanje za človeške odnose in postavi temelj novejšim raziskavam, ki podajo 
prednost nefinančnim dejavnikom motivacije (Khaas, 2011, str. 4).  
Ta ugotovitev je spodbudila številne raziskave na področju motivacije in leta 1941 nastane 
prva motivacijska teorija.  
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Tabela 1: Motivacijski dejavniki po Herzbergovi klasifikaciji 
Faktorji zadovoljstva Faktorji nezadovoljstva 
Dosežki Politika podjetja 
Priznanja Nadzor 
Samo delo Odnos z nadrejenim 





Avtor meni, da bomo motivacijo zaposlenih dosegli z dvema ciljema. Najprej je treba 
odpraviti dejavnike, ki povzročajo nezadovoljstvo pri zaposlenih, potem pa je treba 
zaposlenim pomagati poiskati zadovoljstvo. 
Prvi korak: Odpravljanje nezadovoljstva pri delu 
Avtor poimenuje vzroke nezadovoljstva higienski dejavniki. Če se želimo teh znebiti, je 
treba:  
 popraviti slabe usmeritve podjetja, 
 zagotoviti učinkovit in podporno nevsiljiv nadzor, 
 ustvariti podporo in spoštovanje, 
 skrbeti za konkurenčne plače, 
 zagotoviti varnost zaposlitve, 
 zgraditi stanje delovnih mest, ki bo zagotavljalo smiselno delo na vseh položajih. 
Drugi korak: Ustvariti pogoje za zadovoljstvo na delovnem mestu 
Avtor meni, da je za ustvarjanje zadovoljstva treba preučiti tudi motivacijske dejavnike, 
povezane z delom. To poimenuje obogatitev delovnega mesta. Izhaja iz predpostavke, da 
je treba preučiti vsako nalogo, saj bo le tako mogoče določiti način za boljše opravljanje 
naloge in ob tem doseči večje zadovoljstvo zaposlenega. 
Avtor tudi poudari, da je poleg obeh korakov potrebna tudi: 
 zagotovitev priložnosti doseganja in prepoznanja dosežkov, 
 ustvarjanje koristnega dela, ki se ujema s spretnostmi in sposobnostmi 
posameznikov, 
 zagotovitev priložnosti za napredovanje, 
 zagotovitev izobraževalne in razvojne priložnosti, ki omogoči napredek zaposlenih. 
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Downs opredeli teorijo javne izbire, ki se nanaša predvsem na javne uslužbence. Ta 
teorija temelji na prepričanju, da si vsak uradnik prizadeva, da bo odločal o zadevah, ki 
imajo finančne posledice, kar zanj pomeni merilo pomembnosti. Uradniki naj bi si 
prizadevali za povečanje proračunskega deleža na svojem področju in tu se odvijajo bitke 
za proračunski denar. 
Vroom razvije teorijo pričakovanja, saj meni, da je delovanje posameznika odvisno od 
verjetnosti, ali bo njegovo delovanje pripeljalo do zastavljenega cilja. Povezuje vrednost 
zastavljenega cilja z verjetnostjo, da se bo napor, ki ga posameznik vloži v dosego cilja,ob 
koncu obrestoval. 
Adams opredeli teorijo pravičnosti, kjer gradi na spoznanju, kako posameznik dojema 
samega sebe v primerjavi z drugimi. Teorija temelji na spoznanju, da pravičnost motivira 
ljudi. Če posameznik ugotovi, da je njegova plača primerljiva s plačo preostalih, bo 
zadovoljen, ker bo občutil, da znotraj organizacije velja pravičen sistem nagrajevanja. Če 
bo situacija obratna in pravičnosti ne bo občutil, bo to vodilo v nezadovoljstvo, kar se kaže 
v nemotiviranosti in konfliktih. 
3.3 MOTIVACIJA NA DELOVNEM MESTU 
Povečanje motivacije na delovnem mestu pripomore k večji produktivnosti, dvigu morale 
ter posledično tudi večji učinkovitosti. Živimo namreč v času, ko zaposleni od vodilnih 
pričakujejo dialog, ki bo slonel na vzpodbudah, kar bo povzročilo večje veselje do dela in 
višjo stopnjo produktivnosti.  
Za uresničitev in dosego cilja je ključno, da vodilni pozna motivacijske dejavnike, ki bodo 
znotraj organizacije podali uspešen rezultat. Ker pa smo si posamezniki različni in vsakega 
motivira drug dejavnik, mora biti vodilni sposoben uskladiti motivacijske dejavnike in 
poskrbeti za delovanje vsakega posameznika. Nekatere namreč motivira plača, drugim je 
najbolj pomembno, da jih delo veseli in dopolnjuje, za tretje pa je lahko največji motivator 
varnost zaposlitve.  
3.3.1 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Motivacijski dejavniki so sredstva, ki služijo kot orodje vodilnih za motivacijo zaposlenih. Z 
motivacijo namreč vodilni aktivno vplivajo na zaposlene na način, da določeno aktivnost 
oziroma nalogo opravijo prostovoljno. Sredstva, ki jih vodilni uporabijo za vplivanje na 
zaposlene, so lahko pozitivna ali negativna. Pozitivna se nanašajo na zadovoljevanje 
osebnih potreb posameznika in zajemajo nagrade, priznanja in podobno. Nasprotno pa 
negativna sredstva odvračajo posameznike od določenih aktivnosti in med te prištevamo 
grožnje, kazni ipd. (Černetič, 2007, str. 237). 
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Dejavnike lahko enačimo z vitamini, ki vplivajo na zdravje. Določenih vitaminov namreč 
nikoli ni dovolj, spet drugi pa so ob prekomernem uživanju celo škodljivi. A dejstvo je, da 
sklop motivacijskih dejavnikov ni splošno veljaven za vse organizacijske skupine, ampak 
velja le za določene ljudi v določenem času in potrebno je zavedanje, da ima posamezni 
dejavnik na vsakega drugačne učinke. 
Brez ustreznega motiviranja zaposlenih, ki sloni na nagrajevanju v prihodnosti, ne 
moremo pričakovati, da bodo zaposleni s svojim delom zadovoljni, samoiniciativni ter 
pozitivno naravnani, kar pa se bo pokazalo tudi v kakovosti storitev, ki bo uporabniku 
manj prijazna. V prihodnje lahko tovrstne situacije privedejo tudi do upada 
konkurenčnosti storitev. 
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motivira za delo 
Vir: Lipičnik, (1994, str. 514) 
Zaposlene je mogoče motivirati na dva načina, in sicer materialno in nematerialno. 
Materialno nagrajevanje se kaže v obliki denarnih sredstev in je obravnavano tudi znotraj 
zakonodaje RS, ki narekuje, da mora biti vsak posameznik za opravljeno delo tudi plačan. 
Na področju materialnega nagrajevanja je problematično predvsem stanje današnje 
družbe, kjer so sredstva zelo omejena in s tem tudi demotivacijska. Vodilni znotraj javnih 
uprav namreč nimajo možnosti, da bi lahko nagradili in s tem motivirali zaposlene, prav 
tako pa tudi ne morejo posebej vplivati na zaposlene, ki svojih delovnih nalog ne 
opravljajo dobro. Tu se kaže problematika delovanja javnega sektorja, ki daje poudarek 
na enakopravni obravnavi zaposlenih, produktivnost pa postavlja na stranski tir. 
Posledično prihaja do zmanjšanja motivacije pri iniciativnih zaposlenih, ki bi si želeli 
določene storitve izboljšati in s tem vplivati na učinkovitost delovanja. Pri zaposlenih, ki 
dela ne opravljajo dobro, pa tudi ne pride do vzgiba po večji zavzetosti in posledično 
prihaja do apatičnosti obeh skupin zaposlenih. 
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V današnjem času vodilni v javni upravi nimajo veliko manevrskega prostora pri 
nagrajevanju, ker pa vseeno želijo motivirati zaposlene, uporabljajo nematerialne načine 
nagrajevanja. Nematerialni načini nagrajevanja zajemajo različne pohvale za opravljeno 
delo, informiranost, boljšo delovno opremo, lepše delovno okolje, izobraževanja, službeni 
telefon... Načine nagrajevanja je treba prilagoditi za vsakega posameznika. Napredovanje 
je lahko na primer za posameznika nagrada, za drugega posameznika pa bo to kazen, saj 
prinaša več stresa in odgovornosti. Tudi službeni telefon je dvorezen meč, saj moraš biti 
potem dostopen ob vsaki uri. 
MATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Materialni motivacijski dejavniki so oblika motivacije, kjer je ta  usmerjena na izboljšanje 
materialnega položaja zaposlenih in vpliva na njihovo finančno stanje. 
Materialne motivacijske dejavnike delimo v dve skupini (Černetič, 2007, str. 238): 
 Posredni dejavniki prispevajo k dobrobiti zaposlenih, čeprav ti niso pridobljeni v 
obliki denarja. Med posredne motivacijske materialne dejavnike prištevamo 
zavarovanja, šolnine in štipendije, plačan dopust, rekreacijo in drugo. 
 
 Neposredni materialni motivacijski dejavniki se nanašajo na denarne prejemke, 
kar zajema plačo, honorarje, potne stroške in podobno. 
NEMATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Poleg materialnih dejavnikov pa zaposlene motivirajo tudi nematerialni dejavniki, ki so 
velikokrat cenejši, stimulativnejši in delujejo dolgoročno. Najpomembnejši so (Uhan, 
1989, str. 195): 
 pestro in razgibano delo, 
 odnosi med zaposlenimi, 
 organizacijska struktura, 
 primerna strokovna podpora in oprema za delo, 
 možnost samostojnosti pri opravljanju delovnih nalog, 
 priznavanje s strani vodje za uspešno opravljeno delo, 
 dostopnost do informacij, 
 ustrezno delovno okolje, 
 dobri medsebojni odnosi znotraj delovne enote, 
 možnost kariernega napredka, 
 osebna rast, 
 varnost zaposlitve in ugled zaposlitve v družbi, 
 poistovetenje zaposlenega s cilji in vrednotami organizacije. 
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3.3.2 DEMOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Da bodo zaposleni na delovnem mestu motivirani, je treba ugotoviti, kateri so tisti 
dejavniki, ki zaposlene demotivirajo. Razlogi za demotiviranost zaposlenih so različni: 
slabe razmere na delovnem mestu, preobremenjenost, nejasnost delovnih zadolžitev, 
nezaupanje, favoriziranje, pomanjkanje virov in podobno.  
Zaposleni pa tudi različno izražajo svojo nemotiviranost na delovnem mestu. Rezultati 
delovne nemotiviranosti so lahko: odsotnost z dela, sarkastične pripombe, pomanjkanje 
iniciative, pasivnost, sanjarjenje, nezainteresiranost in navsezadnje tudi odpoved. 
Absentizem7 je resna težava, na katero opozarja tudi Evropska komisija. Vsi ukrepi se 
namreč bolj ali manj vrtijo okoli stroškov. Dejstvo je, da absentizem povzroča večje 
stroške. Nekdo mora plačati odsotnost (delodajalec ali zavarovalnica), hkrati pa morajo 
najti nekoga drugega, da bo delo opravil. Prizadet je tudi tisti, ki odide v bolniški stalež, 
saj prejema manjšo plačo. Absentizem se kaže tudi v učinkovitosti.  
3.3.3 ETIKA KOT GONILNA SILA 
Etika predstavlja načela, ki določajo vzorec sprejemljivega in nesprejemljivega 
posameznikovega ravnanja v družbi. Opredeljuje namreč, katere so tiste oblike ravnanja, 
ki so znotraj določene skupine ljudi sprejemljive, in tiste, ki niso primerne. V javni upravi 
so etične naslednje vrednote: poštenost, nepristranskost, spoštovanje, zakonitost, 
delavnost, transparentnost, ekonomičnost, učinkovitost, dostopnost in odgovornost. 
Bistvo etike je v ravnanju posameznika, ki odloča o celi vrsti zadev, ki se nanašajo na 
druge posameznike. Posebej izpostavljeni so vodilni ljudje v javni upravi, ker zaradi 
svojega položaja sodelujejo v različnih interakcijah. Njihov odnos do politikov temelji na 
strokovnosti in profesionalnosti, v razmerju do strank pa so v ospredje postavljene 
zakonitost, enakopravnost in vljudnost (Brejc, 2004, str. 75).  
Zaposleni v javni upravi so kljub osebnim prepričanjem na nek način prisiljeni sprejemati 
določene vrednote in načine dela, ki so začrtani z zakonodajo, različnimi kodeksi delovanja 
in drugimi zakonodajnimi predpisi. 
Motiviranost zaposlenih in posledično učinkovitost organizacije je mogoče doseči le takrat, 
ko bodo zaposleni čutili pripadnost vrednotam, ki jih organizacija promovira. Znotraj 
organizacije pa se skozi njeno delovanje razvijejo tudi različna pravila delovanja, ki slonijo 
na običajih, pravilih in medsebojnih odnosih.  
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Sodelavci namreč zavestno ali podzavestno vplivajo drug na drugega, zato je od celotne 
delovne skupine odvisno upoštevanje etičnih načel. Pomembna je tudi vloga vodilnega 
osebja, ki lahko daje dober ali slab zgled. 
Primeri neetičnega vedenja na delovnem mestu 
- laganje, 
- zadrževanje pomembnih informacij, 
- poročanje o neustreznem številu delovnih ur, 
- diskriminacija, 
- spolno nadlegovanje, 
- konflikt interesov, 
- podkupovanje, 
- kraje. 
Motivacija za neetično ravnanje so: nerealna slika, nezadovoljstvo z delom, finančne 
težave, nesposobnost racionaliziranja vedenja, nizka stopnja organizacijske pripadnosti, 
konflikti na delovnem mestu idr. 
Zakaj je pomembno, da se držimo etike? Če smo etični, imamo po navadi dolgoročno 
manjše stroške v podjetju, višja je stopnja morale, posledično pa tudi boljši ugled. Etika 
se kaže v celotnem delovanju kolektiva. Če namreč zaposleni delujejo pošteno, bodo nove 
generacije, ki bodo v prihodnosti vstopile v kolektiv, prav gotovo delovale po enakem 
vzorcu. 
3.3.4 VLOGA VODJE ZA MOTIVIRANOST ZAPOSLENIH NA DELOVNEM MESTU 
Zapisi o vodenju se pojavijo pred okoli pet tisoč leti. V tem času se je namreč človek začel 
organizirati v skupine oziroma plemena in začne se organizacija, ki zajema delitev dela 
ipd. V tem času je položaj vodje določala fizična moč. 
Nekateri izmed prvih znanih zapisov so: 
 Veliki načrt, ki se pojavi 3000 let nazaj. Ta zapis izvira iz Kitajske. Govori o nujnosti 
pravil. Prvi teoretik, ki sledi temu zapisu in v ospredje postavi pravila ter se nanje 
globlje osredotoči, je Maximilian Weber. 
 Kitajski general SunTzu je opozarjal, da vodja vodi z namenom doseganja zmage. 
Pri tem opozarja na pomembnost pripravljanja strategije, poznavanja nasprotnikov 
in njegovih šibkih točk. General meni, da je najboljša rešitev za dosego zmage nad 




 Platon s svojim delom Republika piše o državi in modrosti. Pravi, da mora biti 
vodja moder in pravičen. Meni tudi, da posameznik ne more postati vodja pred 50. 
letom, saj šele takrat postane dovolj zrel. Do 50. leta naj bi posameznik širil svoja 
obzorja. 
 Aristotel v nasprotju s Platonom meni, da je treba za vodstvene funkcije izobraziti 
mlade. Danes se to kaže v zasebnem sektorju, in sicer v podjetjih, kjer je prisoten 
sistem nasledstev. Podjetja imajo namreč izoblikovan sistem, kako najti talente. 
Talente spremljajo, jih izšolajo in ko pride čas, med njimi izberejo najboljšega. 
 Machiavelli je spisal markantno delo z naslovom Vladar. Delo je mejnik na 
področju vodenja. Avtor je zagovarjal kritičnost in opozarjal na vse tisto, kar 
morda ni dobro. V svojem delu poskuša združiti ideal in realnost. Trdil je, da kadar 
želi posameznik sodelovati z ljudmi ali jih voditi, mora dobro spoznati naravo 
človeka. Opozoril je tudi na nehvaležno in zahrbtno naravo ljudi, ki izkazujejo 
zvestobo glede na svoje koristi. 
Vodja jev procesu motivacije ključni dejavnik znotraj organizacije, v kateri deluje. S svojim 
(ne)delovanjem ključno vpliva in uravnava odnos do sodelavcev, med sodelavci in do 
dela. Je tisti, ki z zgledom in nasveti vodi sodelavce, da bi dosegel zastavljen 
organizacijski cilj. Delovanje vodij je tesno povezano s sposobnostjo, da navdušijo ljudi za 
delovanje na način, ki ga je definiral vodja (Seljak in Stare, 2006, str. 89). 
Naloge vodij delimo na neposredne in kadrovske. Neposredne zajemajo vsa opravila 
organizacije v smeri uresničevanja zahtev politike delovanja, ki velja znotraj organizacije, 
kadrovske pa se nanašajo na: razporejanje ljudi na ustrezna delovna mesta, usmerjanje 
novih kadrov, training8, zagotavljanje učinkovitega sodelovanja med vsemi zaposlenimi, 
interpretacijo politike delovanja organizacije ter skrb za delovne razmere (Covey, 2000, 
str. 152). 
Da pa bo vodja sploh sposoben vplivati na zaposlene, mora: 
 vedeti, kaj želi doseči, ter naloge natančno definirati; 
 izbrati ustrezen način, kako bo zastavljene cilje dosegel; 
 opredeliti, kaj pričakuje od vsakega posameznika; 
 pripraviti zaposlene, da privolijo v zastavljene cilje; 
 spodbujati formalna srečanja med zaposlenimi in poznati koristnost mnenj; 
 preprečevati konflikte; 
 biti dosegljiv ob hkratni distanci do zaposlenih zaradi narave svoje avtoritete. 
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Vodja s svojim delovanjem precej vpliva na delovanje zaposlenih v organizaciji. Je namreč 
zgled in vzorec zaželenega ravnanja. Zaposlenim mora biti na voljo ves čas in jim ponuditi 
pomoč, kadar se znajdejo v nejasni situaciji oziroma kadar v sistemu pride do 
nepredvidljivosti. Znano je namreč, da je teorija pomemben dejavnik, a je le malo vredna, 
saj ne pripelje do konkretnih akcij.  
Ljudje smo namreč naravnani v smeri, da želimo konkreten primero uresničljivosti naloge, 
ki jo opravljamo. 
Zaposleni morajo v nadrejenih najti oporo za delovanje, pri čemer jim mora biti nadrejeni 
na voljo ves čas. V nasprotnem primeru bodo zaposleni povezali svoje obiske pri vodji le z 
negativizmom, slabo voljo, nervozo ter ga enačili s prepričanjem, da jim nadrejeni niso 
sposobni pomagati. S takšnim delovanjem sistema bodo izgubili motivacijo za obiskovanje 
vodje in se bodo v primeru dvoumnosti odločili po lastni presoji ali pa bodo upoštevali 
nasvete drugih zaposlenih. Vodstvo bo s takšnim delovanjem nezadovoljno in razočarano, 
saj se zaposleni ob težavah ne bodo želeli obračati nanje. 
Ljudje so pri delu motivirani le, kadar so prepričani, da je nadrejeni vpet v delovanje 
organizacije, in čutijo, da se lahko k vodji vedno obrnejo po pomoč. Pričakujejo namreč, 
da nadrejeni dobro pozna celoten sistem in vrhunsko obvlada vse naloge. Posledično 
menijo, da nadrejeni pozna odgovor na vse težave, do katerih prihaja, in bo v primeru 
težav priskočil na pomoč in rešil nastalo situacijo. 
Upoštevajoč našteto je sklepati, da se nič slabšega ne more zgoditi kot to, da zaposleni 
ugotovijo, da so pri pomembni nalogi prepuščeni sami sebi, pri tem pa nosijo veliko 
odgovornost. 
A dejstvo je, da je nemogoče uveljavljati avtoriteto in hkrati odgovornost prenesti na 
preostale zaposlene. Če torej vodja uveljavlja avtoriteto, mora biti sam odgovoren za 
celotno delovanje organizacije. 
Velikokrat se zgodi, da nadrejeni gledajo na preostale zaposlene enako kot sami nase. Od 
zaposlenih tako pričakujejo, da bodo delo opravili na način, kot bi to storili sami. To je 
velikokrat tudi glavni razlog za oblikovanje slabe organizacijske klime znotraj organizacij, 
kar se odraža v slabem delovanju organizacije. Tako v javni upravi kot tudi v drugih 
organizacijah je potrebno zavedanje o pomembnosti zadovoljne stranke. Če bo namreč 
uporabnik določene storitve zadovoljen z njo, potem je uspešnost neizbežna. 
Pomembna naloga vodje je tudi skrb za sprejetje organizacijske kulture med vsemi 
zaposlenimi. Organizacijska kultura se nanaša na prepričanja, vrednote in stališča, ki 
veljajo v organizaciji. Treba pa je poudariti, da velja upravna kultura za specifičen pojav. 
Je namreč pod velikim političnim vplivom, pri čemer pa je zelo težko definirati ločnico med 
njima. Vloga politike je predvsem določanje ciljev upravi, uprava pa te cilje udejanja. 
Upoštevajoč navedeno lahko sklepam, da se v upravi pojavljajo elementi politične kulture.  
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Druga pomembna okoliščina uprave kulture je javni interes. Širše družbeno okolje namreč 
opredeljuje odnos javnosti do uprave s svojim sistemom vrednot. 
Delo vsakega zaposlenega je narediti vse, kar je v njegovi moči, da bodo naloge uspešno 
opravljene in posledično stranke bolj zadovoljne. Ob tem sta pomembna dobro počutje 
zaposlenega in občutek, da dela nekaj velikega. 
Razvidno je torej, da je celoten sistem povezan z motivacijo. Če namreč vodilno osebje 
zaposlenim ne zastavi pravih nalog, ki so skladne njihovim sposobnostim, bodo zaposleni 
težko motivirani za delo, ob katerem niso neposredno plačani s finančnimi sredstvi. V 
takšnih situacijah se lahko zgodi, da zaposleni tudi ne bodo motivirani za opravljanje dela, 
ki ga niso vajeni, četudi bo to prineslo koristi tako njim kot tudi celotni organizaciji. 
Vodja mora biti sposoben uskladiti cilje zaposlenih s cilji podjetja. Ob tem mora poznati 
želje zaposlenih, saj bo le tako dosegel motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih. Tako bo 
postavil trde temelje, ki pomenijo ključ do uspeha. Zaposleni morajo namreč v svojem 
delu najti tisto, kar jih zanima in izpolnjuje, vodja pa jih mora pri teh nalogah spodbujati k 
vztrajanju in jim dati oporo. 
3.3.5 OSEBNO ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENEGA 
Zaposleni bodo na delovnem mestu uspešni in pozitivno naravnani do drugih le, če bodo 
znotraj sebe čutili pozitivno energijo in zadovoljstvo. Vsak dan smo namreč posamezniki 
izpostavljeni različnim okoliščinam, ki v nas prebujajo slabo počutje, izgorelost, jezo, 
razdražljivost ter druge stresne situacije. 
»Stres je vzorec fizioloških, čustvenih, spoznavnih in vedenjskih odgovorov organizma na 
dražljaje, ki zmotijo človekovo notranje ravnovesje. Dražljaje, ki povzročajo stres, 
imenujemo stresorji. Stresorji so vsi pojavi, ki jih doživljamo kot grožnjo ali izziv in zato 
telesno ali duševno obremenjujejo našo osebnost« (Kompare in dr., 2006, str. 113). 
»Prvič je bil izraz uporabljen v angleščini v 17. Stoletju, in sicer za opis nadloge, pritiska, 
muke in težave. V 18. in 19. stoletju se je pomen besede stres spremenil in je pomenil 
silo, pritisk ali močan vpliv, ki deluje na predmet ali osebo« (Meško, 2011, str. 6). 
Stres je odzivanje organizma na dražljaje iz okolja. Zaznamuje subjektivno reakcijo. 
Označuje reakcijo na stik posameznika z drugimi ljudmi, navadami, delovnimi nalogami 
ipd. Pomembno vlogo na odziv posameznika ima tudi značaj. 
Stres je večinoma sinonim za negativnost, čeprav je lahko tudi pozitiven. Pozitivni stres ali 
evstres ne povzroča zdravstvenih težav. V medsebojnih odnosih ga zaznavamo na različne 
načine. Človek, ki ga preveva pozitiven stres, odraža nekaj, kar vsi opazimo. Takoj se je 
pripravljen spopasti s težavami, ima pa tudi visoko stopnjo motivacije.  
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Ljudje s pozitivnim stresom so pripravljeni pomagati. So polni pozitivnega naboja, tako da 
so pripravljeni deliti svoje razpoloženje z drugimi. So tudi bolj prijazni, strpni, 
razumevajoči in družabni.  
Negativni stres ali distres je nasprotje pozitivnega. Tovrsten stres se najpogosteje 
pojavlja, kadar je breme večje, kot ga je posameznik sposoben prenesti. Pogosti simptomi 
so: glavobol, napetost, vrtoglavica, drhtenje, slabost itd.  
O stresu zaposlenih v občinskih upravah je le malo govora, saj velja stereotip, da se 
znotraj teh ne dela veliko in posledično naj bi bilo nemogoče pri zaposlenih zaznavati 
njegov obstoj.  
Ob stran se postavlja dejstvo, da so zaposleni izpostavljeni pritiskom nadrejenih in strank, 
ki od njih pričakujejo uresničitev vsake želje in potrebe, neodvisno od obsega dela in 
razpoložljivih finančnih sredstev. Prav gotovo na zaposlene vpliva tudi nenehno 
spreminjanje zakonodaje, ki se odraža na negotovosti zaposlenih. 
Birokratska struktura javne uprave je prav tako zelo toga, kar je sicer za nekatere 
posameznike pozitivna lastnost, za druge pa stres. Ljudje namreč različno doživljamo svet 
okoli sebe, tako je lahko na primer ustaljeno in rutinsko delo za nekoga prijetno, za 
drugega pa stresno in demotivacijsko delovno okolje. 
Tudi upravna kultura lahko povzroči stres pri zaposlenih. Znotraj te namreč prevladuje 
hierarhija nad enakostjo, prisila nad svobodo ter lojalnost do manjših skupin oz. strank 
nad obveznostmi in dolžnostmi do celote (Haček, 2012, str. 95). Narava dela javnih 
uslužbencev je definirana s predpisi, kar pomeni, da pri delu ni zaznati visoke stopnje 
avtonomije, in ko pride do nenadne potrebe po sprejemu zahtevne odločitve, lahko 
nastane stresna situacija.  
Tudi delovno okolje precej pripomore k zadovoljstvu zaposlenih, ki se odraža v njihovi 
motivaciji. Temperatura, vlažnost zraka, zračni tlak, svetloba in hrup so dejavniki, ki 
morajo biti prisotni v ravno pravšnji meri, sicer lahko delujejo demotivacijsko in 
obremenjujoče. Podoben vpliv imajo tudi: slaba pisarniška oprema, neustrezna ureditev 
prostora, slabi delovni odnosi med zaposlenimi itd. (Sagadin-Leskovar, 2006, str. 32). 
Stres v splošnem pomeni posledico spremembe. Vsaka sprememba namreč prinaša 
nepredvidljiv izid, zato obstaja strah pred neželenimi učinki, ki bi jih sprememba lahko 
prinesla. Ljudje se namreč bojimo izstopiti iz zastavljenih okvirjev in raje ostajamo v coni 
udobja, kakor da bi tvegali, četudi sprememba na dolgi rok prinese boljši položaj in 
razmere, ki so veljale pred spremembo. Ker pa sta strah in negotovost posledica neznanja 
in dvoma v lastne sposobnosti, je treba zaposlene usposabljati in izobraževati, saj bodo le 
tako pripravljeni in sposobni ustrezne odzivnosti na spremembe. 
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3.3.5.1 Izobrazba kot orodje 
Okolje je polno sprememb. Pojavljajo se nove tehnologije, novi izdelki, spreminjajo se 
zahteve uporabnikov storitev. Vse se spreminja in zahteva ustrezne odzive. Izobrazba, 
pridobljena med študijem, je torej v današnjem času le osnova za opravljanje delovnih 
nalog. Tehnologija se namreč razvija zelo hitro in pridobljena znanja ter veščine hitro 
zastarajo. Da bo posameznik kos razvoju, potrebuje znanje in idejo, kako pridobljeno 
znanje sploh uporabiti. Na to opozarja tudi pregovor: »Osel, otovorjen s knjigami, ni ne 
pameten ne intelektualec, njemu je vseeno, ali tovori knjige ali kamen.« 
Če ima torej posameznik veliko znanja, a ga ne zna uporabiti, potem je to povsem 
brezpredmetno. Današnja družba namreč predstavlja učečo družbo, kar pomeni, da se 
učenje ne konča s pridobitvijo formalne izobrazbe, ampak pomeni proces, ki se odvija 
vsakodnevno. 
Zaposleni v javni upravi so njen osrednji del, zato je pomen razvijanja in rasti kadrov 
ogromen. Da pa bodo kadri sploh sposobni učinkovito in motivirano delovati znotraj 
organizacije, morajo razumeti njene vrednote.  
Organizacijska učinkovitost se dolgoročno kaže:  
 v poistovetenju zaposlenega z vrednotami,  
 z ustrezno analizo delovnih mest,  
 v zaposlovanju pravih kadrov in razporejanju teh na prava delovna mesta, z 
njihovim udejstvovanjem ter navsezadnje tudi razvojem.  
Ob vsem tem pa sta potrebna konstantna komunikacija in timsko delo, saj posameznik 
brez podpornikov in timskega dela težko doseže rezultate.  
Vlaganje v znanje javnih uslužbencev pomeni investicijo, ki že kmalu prinaša vidne 
rezultate, kot so: kakovostno, učinkovito in zakonito delo ter racionalnejša poraba 
proračunskih sredstev.  
3.3.5.2 Vodenje v javni upravi 
Vodenje v javni upravi zahteva svojevrsten pristop in ga ni mogoče enačiti z vodenjem, ki 
poteka v zasebnem sektorju. Tako je predvsem zaradi raznolikosti med zasebnim in 
javnim sektorjem. 
Prvo razliko predstavlja poslanstvo. Poslanstvo javne uprave pomeni opravljanje javnih 
nalog po načelih enakosti za vse državljane, medtem ko je glavni cilj zasebnega sektorja 
dobiček. Cilje delovanja javnega sektorja v najširšem smislu postavlja ljudstvo, in sicer 
prek politikov. Vse, kar poteka v javnem sektorju,mora biti tudi zakonsko določeno.  
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Nasprotno velja za zasebni sektor, ki cilje postavlja sam, pri čemer pa tudi ni zakonsko 
omejen. Res pa je, da tudi zasebni sektor ne more delovati popolnoma avtonomno, saj je 
ob svojem delovanju vezan na zakonodajo in standarde, ki jih mora upoštevati.  
Bistvene razlike se kažejo tudi v načinu delovanja. Delovanje javne uprave mora biti 
transparentno in jasno. Transparentnost in jasnost tu nista vezana le na zakon, ampak 
tudi na finančna vprašanja. Javnost namreč predvsem zanima, kam se steka denar in 
kakšne aktivnosti potekajo znotraj javnega sektorja. V zasebnem sektorju javnost nima 
vpliva. Razlika se kaže tudi v zaposlovanju. V javnem sektorju namreč velja enakopravna 
dostopnost delovnih mest, kjer imajo vsi davkoplačevalci možnost prijave na razpis, 
medtem ko zasebniki na razpise niso vezani. 
Vloga vodje v zasebnem sektorju se tudi ne enači z vlogo vodje v javnem sektorju, ki je 
nekoliko kompleksnejša. V javnem sektorju je namreč zaznana večja odgovornost do 
zaposlenih, ker so ti razumljeni kot vir, ravnanje z ljudmi pa pomeni sekundarno funkcijo 
poslovanja. Vzrok je zakoreninjen tradicionalni sistem razumevanja uprave kot 
administrativnega aparata, ki prvenstveno izpolnjuje politične odločitve ter deluje po 
vzorcu trivialnosti, kjer vse poteka po ustaljenem vzorcu, programirani pa so tudi rezultati. 
Posledično je potreba po vodenju manj izrazita. Posameznik je v modelu trivialnega stroja 
obravnavan kot kolešček celotnega stroja, vloga pa je zreducirana na vnaprej definirano 
mehanično delovanje.  
Problematičen je tudi obstoj stereotipov, saj ljudje v splošnem ne cenijo dela zaposlenih v 
javni upravi in menijo, da se znotraj te ne dela veliko. Kompleksnost spodbuja tudi 
pomanjkanje jasnih ciljev, saj ni mogoče razumeti povezave med dosežki in uspešnostjo 
uprave. Javna uprava namreč deluje s ciljem zadovoljevanja potreb javnosti, zato je 
uspešnost težko opredeljiva. H kompleksnosti pripomorejo tudi preobremenjenost 
zaposlenih, formalno in zakomplicirano komuniciranje med zaposlenimi ter izostanek 
pohval oziroma priznanj za trud in dobro opravljeno delo. Sodelovanje ni predvideno in z 
vidika modela tudi ni potrebno. Od zaposlenih se pričakuje le, da dobro poznajo in 
razumejo svoje dolžnosti ter da so lojalni do organizacije. Pobude in odgovornosti so 
prenesene po hierarhični lestvici navzgor. 
Iz navedenega je torej razvidno, da zasebni in javni sektor različno delujeta. Javni sektor 
je usmerjen k enakosti, ki je dosežena s predpisanimi postopki ter formaliziranostjo, za 
katero ljudje menimo, da na nek način predstavlja tudi omejitev. Konstantno se namreč v 
družbi postavljajo zahteve po bolj prožni in manj formalizirani javni upravi, ki bo bolj 
fleksibilna ter zgledujoča se po zasebnem sektorju, kar je skoraj nemogoče. 
Na področju vodenja v javni upravi ima pomembno vlogo moč, ki jo ima vodja na 
delovnem mestu. Moč vodje je v teoriji definirana kot zmožnost vplivanja na zaposlene na 
način, da bodo usmerjeni k doseganju zastavljenih ciljev vodilnega. Vpliv predstavlja 
aktualizirano moč in proces, s katerim vodja povzroči spremembo v stališčih ali ravnanju 
sodelavcev. Izvor moči vodje lahko temelji na njegovem položaju ali na osebnosti. 
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Poznamo več izvorov in oblik moči vodje. 
Izvore moči predstavljajo kazen, zveze, nagrada in legitimnost. Kazen deluje na podlagi 
strahu. Vodja, ki ima možnost uporabljati kazen, doseže privolitev zato, ker podrejeni 
razumejo, da bodo kaznovani, če vodilnemu ne bodo sledili. Zveze predstavljajo poseben 
izvor moči, ki je zasnovan na percepciji podrejenih, da ima vodja zveze z vplivnimi in 
pomembnimi osebami znotraj in zunaj organizacije.  
Skozi vodenje lahko vodja na delovnem mestu udejanja različne oblike moči.  
Poznamo naslednje oblike moči (Nastran-Ule, 1999, str. 272): 
1. Legitimna moč, izhaja iz uradnega položaja. Izvira iz oblasti. 
2. Moč nagrajevanja predstavlja možnost vodje, da nagradi svoje sodelavce. Nanaša 
se na razumevanje zaposlenih, da lahko vodja nagrajuje dobro opravljeno delo. 
Privolitev vodja doseže, ker so podrejeni prepričani, da upoštevanje vodje vodi k 
pozitivnim spodbudam, kot so denarna nagrada, napredovanje, priznanje itd. 
3. Moč pritiska je sposobnost posameznika, da vpliva na druge s kaznovanjem. Vodja 
lahko uporablja razne vrste pritiska in sankcij. Zaposleni so prestrašeni in se bojijo 
kazni, zato izpolnjujejo ukaze brez dodatnih razlag. Vodja se v takšni situaciji ne 
posveča zaposlenim in ne dovoljuje njihove participativnosti. Ne spodbuja 
zaželenega vedenja, lahko pa zmanjša ali zatre nezaželeno. Tovrsten način 
vodenja v javni upravi ni primeren, ampak spada v druge poklice, npr. v vojsko. 
4. Referenčna moč izvira iz identifikacije zaposlenih z vodjo. Zaposleni si želijo biti 
podobni vodji, ker so jim všeč njegove osebnostne lastnosti ali druge lastnosti, 
zato mu sledijo in ga posnemajo. V ospredju so karizmatične osebnosti in 
spoštovanje teh. 
5. Strokovna moč izvira iz specializiranega, strokovnega znanja vodij.  
Vodja ima vpliv na druge na podlagi svojih kompetenc, talentov ali strokovnih znanj. 
Strokovna moč je ključna za sedanje in prihodnje delo vodij. Raziskave so pokazale, da je 
strokovna moč povezana z večjim zadovoljstvom zaposlenih, manjšim absentizmom z dela 





3.3.5.3.1 Denar kot najmočnejši motivator 
Kaj pa je pravzaprav tisto, kar motivira zaposlene, je vprašanje, ki je globalno zelo 
razširjeno. V ospredje raziskav se postavlja zanimanje za motivacijske dejavnike, ki žene 
posameznike k doseganju ciljev. 
Velik delež raziskav se nanaša na vprašanje denarja. Denar vsekakor je pomemben 
motivacijski dejavnik, saj je potreben za zadovoljitev eksistenčnih potreb vsakega 
posameznika, a so raziskave pokazale, da lahko na posameznike deluje tudi 
demotivacijsko, delovnega mesta pa tudi ne naredi privlačnejšega. 
Judge in drugi so v svojem prispevku9 dokazali šibko povezavo med denarjem in 
zadovoljstvom pri delu. Zanimiva ugotovitev je bila tudi, da je zadovoljstvo posameznikov 
z njihovo plačo večinoma neodvisno od njihove dejanske plače. Zaposleni, ki so dosegali 
višje plačilne razrede, so namreč poročali o podobni stopnji zadovoljstva na delovnem 
mestu kot zaposleni, ki so zaslužili plače iz nižjih plačilnih razredov. To tezo sta s svojo 
raziskavo10 potrdila tudi Blacksmith in Harter. Ti rezultati dajejo pomembno sliko za 
vodilne. Če želimo torej pripadno delovno silo, potem denar ni ključen dejavnik za 
motivacijo. Raziskavi kažeta, da zadovoljstvo zaposlenih s plačo ni odvisno od dejanskega 
denarja. Denar torej ne kupi zadovoljstva. 
Na drugi strani se postavlja vprašanje denarja kot demotivatorja. Deci in drugi v svoji 
raziskavi,11 kjer spodbujajo zaposlene v menjavo krofov za dolarje, dokažejo, da denar 
negativno vpliva na notranjo motivacijo. Večja, kot je bila namreč nagrada, manjša je bila 
notranja motivacija za opravljanje zanimivega dela. Dokazali so tudi, da predvidljivost 
denarne nagrade negativno vpliva na dosego zastavljene naloge. Če so namreč zaposleni 
vnaprej vedeli, kolikšna bo denarna nagrada za opravljeno delo, so bili manj motivirani za 
dosego cilja, kot tisti, ki o višini denarne nagrade niso bili obveščeni. 
Tudi Bartram in drugi v svoji raziskavi12 dokažejo, da je denar glavni motivacijski dejavnik 
le za mlade. Ljudi srednjih let najbolj motivira zanimivo delo, starejši pa si želijo čim več 
užitkov. 
Dejstvo je torej, da je manj dokazov, ki prikazujejo denar kot temeljni motivacijski 
dejavnik. Raziskave namreč vse bolj kažejo, da je denar demotivacijski dejavnik. 
Označujejo tudi, da motivacijo povzročajo notranji dejavniki, ki so različni od posameznika 
do posameznika. To pa seveda ne pomeni, da bi morali posamezniki delo opravljati 
zastonj.  
                                       
9Judge, et al. (2010): The relationship between pay and job satisfaction 
10Blacksmith in Harter (2011): Majority of American Workers Not Engaged in Their Jobs 
11Deci, et al. (1999): A Meta-Analytic Review of Experiments Examining the Effects of Extrinsic 
Rewards on Intrinsic Motivation 
12Bartram, et al.(2012): Age-related Differences in Work Motivation 
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Eksistenčne potrebe je namreč treba plačati, denar pa je potreben tudi za zadovoljitev 
drugih potreb. A ko posameznik zadovolji osnovne potrebe, so psihološki učinki denarja 
vprašljivi. To je razvidno tudi iz primerjave držav po srečnosti. Primer so Filipini, ki 
spadajo v eno izmed najrevnejših držav, po srečnosti pa zasedajo sam vrh. Nasprotje je 
Japonska, ki kot zelo uspešna država beleži izjemno nezadovoljstvo prebivalcev. 
Poleg funkcionalne vrednosti pa je psihološki pomen denarja zelo subjektiven. Različni 
ljudje namreč različno razmišljajo o denarju in ga posledično drugače tudi vrednotijo. 
Nekdo denar vidi kot sredstvo za moč, spet drugi pa v luči svetlobe, varnosti, ljubezni ipd. 
Če želijo vodilni znotraj organizacije motivirati zaposlene, morajo razumeti vrednost 
zaposlenih, ki je vezana na vsakega posameznika. 
Bartol in drugi so z izvedbo raziskave13 ugotovili, da vrednote pri posameznikih vplivajo na 
njihovo zadovoljstvo z delom. Tisti, ki so motivirani z denarjem, temeljijo na iskanju 
potrditve okolice, moči ter narcizmu, a so hkrati tudi manj zadovoljni z delom.  
Raziskovalci so tudi ugotovili, da je osebnost zaposlenih veliko boljši pokazatelj predanosti 
kot plača. Judge in drugi dokažejo tudi, da bolj kot so zaposleni stabilni, pozitivni in 
vestni, bolj so zadovoljni z delom, ne glede na višino njihove plače. A osebnost zaposlenih 
ni edini najpomembnejši dejavnik. Pomemben dejavnik so tudi vodilni, ki s svojim 
delovanjem vplivajo na zaposlene. Ključnega pomena je torej tudi osebnost vodilnega. 
Leta 1981 sta Livingstone in Wilkie opredelila stanje motivacije vodilnega osebja v 
britanski javni upravi, pri čemer sta se oprla na Herzbergovo dvofaktorsko teorijo. 
Raziskovalca sta ugotovila, da zadovoljstvo pri delu povzročajo uspešno izvajanje nalog, 
priznanja, dostojni delavci, samostojnost pri delu in fizično delovno okolje. Kot razlog za 
nezadovoljstvo sta opredelila prisotnost neuspeha, pomanjkanje izziva pri delu, 
samostojnosti in odgovornosti, pomanjkanje upanja za napredovanje, plačo, premalo 
usposabljanja za delo ter občutek zaposlenih, da sole kolesce znotraj mehanizma 
(Livingstone & Wilkie, 1981, str. 170). 
Splošnih raziskav na obravnavano temo je bilo torej veliko in različni raziskovalci so prišli 
do različnih spoznanj. Področje je raziskoval tudi Erich Fromm, kije poskušal odgovoriti na 
vprašanje, zakaj ljudje delajo in kako so motivirani. Svoje proučevanje je strnil v knjigi 
»Imeti ali biti«, v kateri predstavi dve skrajnosti, h katerima se nagibajo ljudje. Tisti, ki se 
nagibajo k »imeti«, so motivirani z materialnim orodjem, medtem ko se motivirani z 
nematerialnim orodjem nagibajo k pojmu »biti«. 
                                       
13Bartol, et al.(2001): Money and subjective well-being: it's not the money, it's the motives 
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4 LOKALNA SAMOUPRAVA 
4.1 ZNAČILNOSTI LOKALNE SAMOUPRAVE NA OBMOČJU RS 
Upravni sistem, katerega del so tudi občinske uprave, je področje, ki vpliva na celotno 
življenje posameznika v družbi. Posamezniki se namreč z upravo srečujemo vsakodnevno, 
tako pri izpolnjevanju nalog kot tudi ob ugotavljanju in uveljavljanju lastnih pravic ter 
obveznosti, izvajanju postopkov, opravljanju nalog ipd. Zaradi višine svojega vpliva je 
posledično postala zelo pomemben dejavnik za razvoj celotne družbe. 
Lokalna samouprava predstavlja način upravljanja javnih zadev, pri katerem neposredno 
ali posredno sodelujejo prebivalci določene teritorialne skupnosti, ki je ožja od države. 
Njen nastanek omogoča teritorialna decentralizacija, ki predstavlja prenos funkcij 
odločanja od države k nižjim ravnem upravnih sistemov, kar pa je pravzaprav rezultat 
političnega procesa. Lokalno samoupravo sestavlja več dimenzij: teritorialna, pravna, 
funkcionalna, organizacijska ter finančno-materialna (Virant, 2002, str. 161). 
Predstavlja temelj demokracije znotraj teritorija ter sloni na deliberativni politiki. 
Deliberativna politika označuje vlogo javnosti pri oblikovanju le-te na določenem ozemlju. 
Demokratičnost je na tej stopnji vidna v vsej njeni totaliteti, javnost pa je vpeta v različne 
sfere odločanja. Sodeluje lahko tako v procesih kot tudi pri sprejemanju odločitev ipd. To 
sodelovanje se lahko udejanja na različne načine, in sicer prek referendumov, spletnih 
peticij itd.  
Lokalne skupnosti so pomemben dejavnik vsake sodobne družbe, znotraj katere se 
izvršuje lokalna demokracija. Njihov glavni namen je urejanje življenjskih razmer  
prebivalcev, glavni poudarek pa je na participaciji, avtonomiji in učinkovitosti. 
Organizirane so kot samoupravljavske skupnosti, na podlagi česar opravljajo svoje 
dejavnosti in dosegajo rezultate delovanja.  
Evropske lokalne samouprave temeljijo na treh stebrih: avtonomiji, demokraciji in 
učinkovitosti. Avtonomija predstavlja razmerje med centralno in lokalnimi oblastmi, 
demokracija zajema organe občine in participativnost prebivalcev pri odločanju, 
učinkovitost pa se nanaša na sposobnost lokalnih oblasti za izvajanje javnih služb 
(Ministrstvo za javno upravo, 2015, str. 34). 
Posamezna država ima svojevrstno oblikovano lokalno samoupravo, saj je ta prilagojena 
lokalnim razmeram in prav zato so posledično države medsebojno težje primerljive. 
Za ozemlje današnje Slovenije je značilno, da je zametke prve lokalne samouprave 
zabeležila po letu 1863. Od leta 1863 pa do 2. svetovne vojne je imela Slovenija ves čas 
podoben sistem, res pa je, da se je čez čas ta moderniziral.  
29 
Danes je na območju Republike Slovenije občina osnovna enota lokalne samoupravne 
skupnosti. Zanjo je značilno, da je oblikovana v okviru naravne, zgodovinsko nastale 
lokalne skupnosti, kjer se stikajo skupni interesi ter ima položaj samoupravnosti po 
zakonskih določilih države, v kateri se nahaja (Šmidovnik, 1994, str. 1). 
V Sloveniji imamo poleg občin tudi enajst mestnih občin, katerih položaj se razlikuje od 
drugih občin, saj zanje velja, da kot svoje opravljajo tudi z zakonom določene naloge iz 
državne pristojnosti, ki se nanašajo na razvoj mest (Grad, 1988, str. 394). 
Tabela 3: Pristojnosti občine 
1. FAKULTATIVNE  2. OBVEZNE  
1.1 izvirne (določene s 
statutom občine) 
2.1. izvirne (določene z 
zakonom) 
2.2 državne (prenesene z 
zakonom), v Slo. je to 
urejanje vojaških pokopališč  
NADZOR DRŽAVE  
zakonitost  zakonitost  zakonitost, primernost in strokovnost  
Vir: lasten 
4.1.1 ZAPOSLENI V LOKALNI SAMOUPRAVI 
Predstavniki občinskih uprav so uslužbenci, ki s skupnim delovanjem dosegajo zastavljene 
cilje, katerih glavni namen je izpolnjevanje javnega interesa. S svojim delom izboljšujejo 
kakovost življenja občanov ter skrbijo za zagotavljanje dobrin, ki jih ni mogoče zagotoviti 
na tržen način, čeprav imajo pomembno vlogo in bistveno vplivajo na kakovost življenja 
slehernega posameznika.  
Javni uslužbenci občinske uprave opravljajo torej naloge, določene z zakoni in drugimi 
predpisi, statutom občine in pravilnikom o sistematizaciji delovnih mest v skladu s 
pristojnostmi in pooblastili, ki jih za opravljanje posameznih nalog določajo zakoni in drugi 
predpisi ter po navodilih predstojnika organa občinske uprave. Naloge, ki jih uslužbenci 
občinske uprave zaradi posebne narave ne morejo opraviti sami, lahko opravi projektna 
skupina, ki jo ustanovi župan (Vlaj, 2006, str. 195−196).  
Status javnih uslužbencev s pripadajočimi nalogami in obveznostmi ureja Zakon o javnih 
uslužbencih, plače pa so determinirane z Zakonom o sistemu plač v javnem sektorju. 
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Število zaposlenih, ki delujejo znotraj občinske uprave, je odvisno od velikosti občine. Če 
je občina velika, mora znotraj nje delovati več strokovnjakov, ki prihajajo z različnih 
področij14. Strokovnjaki namreč s svojim delom postavljajo temelj za procese odločanja 
občinskih organov (Šmidovnik, 1995, str. 121). 
4.1.2 TRENDI SLOVENSKE LOKALNE SAMOUPRAVE 
Prve lokalne samouprave v Sloveniji so se začele leta 1863. Od leta 1863 do 2. svetovne 
vojne je bil sistem lokalne samouprave ves čas podoben, spremljala pa ga je 
modernizacija in posledično začetki iz druge polovice 19. stoletja niso primerljivi z 
obdobjem po 1. svetovni vojni. Modernizacija je privedla do večje moči parlamenta, 
izpostavila volilno pravico žensk itd. 
Po drugi svetovni vojni je veljal sistem, ki klasične lokalne samouprave ni poznal. Občine 
so bile na lokalni ravni organizirane enako kot na državni ravni, skupščina pa je imela 
tridomno zasedbo. Ker je bila Slovenija v tem času del Jugoslavije, prav tako kot druge 
obravnavane države15, je tak sistem veljal v vseh članicah. Z razpadom države v letih 
1991 in 1992 pa je na ozemlju nekdanje Jugoslavije nastalo pet novih držav: Republika 
Slovenija, Republika Hrvaška, Bosna in Hercegovina, Republika Makedonija ter Zvezna 
republika Jugoslavija. Leta 2003 se je Zvezna republika Jugoslavije preimenovala v Srbijo 
in Črno goro, leta 2006 pa sta iz države nastali dve samostojni državi: Republika Srbija in 
Republika Črna gora. Leta 2008 se je od Srbije odcepilo tudi Kosovo. V času razdelitve se 
na področju lokalne samouprave oblikujeta dva različna trenda. V enem delu držav16 se 
lokalna samouprava razvije kot moderen tip lokalne demokracije, v drugem delu držav17 
pa se oblikuje lokalna samouprava, kjer je čutiti močan pritisk prenesenih državnih nalog. 
V Sloveniji so bile do leta 1995 občine opredeljene kot komune, po vzoru Marxove pariške 
komune. V tem času je veljala močna ločitev med državno upravo in lokalno samoupravo 
oz. komuno. Ministrstva v tem času niso bila pripravljena sodelovati z občinami, kot to 
počnejo danes, kjer se odvija partnerski odnos med državo in občinami. 
Po drugi svetovni vojni se začne proces postopnega ukinjanja občin, ki traja do petdesetih 
let. Leta 1993 je bil sprejet Zakon o lokalni samoupravi, leta 1994 pa mu sledi še Zakon o 
prevzemu državnih pristojnosti, ki je jasno začrtal meje med državnimi in lokalnimi 
pristojnostmi. Leta 1994 Ustavno sodišče tudi zapove členitev Slovenije na občine in v tem 
letu znaša število občin 147 (Rakar, 2016, str. 1). 
  
                                       
14upravnih, ekonomskih, gradbenih ter drugih smeri 
15 Hrvaška, Kosovo, Srbija, BIH, Albanija 
16 HR, SLO 
17 BIH, SRB, RKS 
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Mnogi raziskovalci kot dober primer reforme lokalne samouprave navajajo Dansko. Na 
Danskem se je reforma začela leta 2002. Prvotna ideja je bilo zmanjšanje števila občin, 
prav tako pa so določili tudi prag števila prebivalcev za občino, ki je znašal 20.000. Vzrok 
za združevanje občin so bili predvsem neracionalnost in visoki stroški. V tem času so 
sprejeli tudi iniciativo, s katero so okraje združili in s tem premešali pristojnosti, kar je 
pomenilo, da večino pristojnosti pripade občinam.  
Občine so z združevanjem pridobile večje finančne in upravljavske sposobnosti. Danska, ki 
je že pred reformo veljala za decentralizirano državo, se je nagibala k še večji 
decentralizaciji. Regijam, ki so bile pred reformo poimenovane kot okrožja, so tako odvzeli 
večji del pristojnosti. V splošnem je reforma potekala brez zapletov, odpor je bilo čutiti le 
s strani bogatih in tradicionalnih občin (Bloom-Hansen, 2009, str. 2). 
Tudi v Sloveniji smo želeli združevati občine, ampak do tretjega branja v parlamentu ni 
prišlo in zadeva se je ustavila.  
Razlika med Slovenijo in Dansko je precejšnja. Državna tradicija Danske je stoletna, 
Slovenija pa je v zadnjih stotih letih država tranzicije. Razlike so vidne tudi v reliefu držav, 
razvitosti, kulturi in fleksibilnosti. Na Danskem je že v principu prisotna druga mentaliteta 
razmišljanja kot v Sloveniji. Vpliv politike je v obeh državah velik, ampak je razlika v 
medsebojnem sodelovanju, ki ga v Sloveniji ni čutiti.  
Tudi poraba sredstev je različna. Danska porabi 47 odstotkov javnih sredstev, Slovenija pa 
12 odstotkov. Razlike med državama se kažejo tudi v evalvaciji procesa. Pri nas se 
evalvacije ne poslužujemo, čeprav je urejena v predpisih.  
Učinke reforme lokalne samouprave je mogoče povezati tudi z dejstvom, da je bila 
Slovenija zaradi spremembe družbenopolitičnega sistema in ustave prisiljena v reformo 






5 PREDSTAVITEV MOV 
Občina je temeljna lokalna skupnost, kjer nastajajo skupne potrebe na najnižji 
elementarni ravni, posledično pa se med ljudmi splete mreža medsebojnih odnosov, saj je 
na teritoriju občine dejavna zavest o pripadnosti tej najožji teritorialni skupnosti (Virant, 
2002, str. 64). 
Mestna občina Velenje leži v vzhodnem delu Šaleške doline. Površina celotne občine je 
83,5 km2, prebivalcev pa je 33.032. Poleg grba in zastave, ki predstavljata glavni simbol 
mestne občine, ima občina tudi lastno himno, katere naslov je Graditeljem Velenja. 
5.1 FINANČNA UREJENOST OBČINE 
Za svoje delovanje ima občina zagotovljena določena sredstva, ki jih potrebuje za 
uveljavljanje pravic ter izpolnjevanje nalog in obveznosti. Vse prihodke in odhodke, ki so 
doseženi v tekočem letu, občina na letni ravni izkazuje v občinskem proračunu, ki ga 
sprejme občinski svet na predlog župana. Občinski svetniki s sprejetjem proračuna 
odločajo o različnih zadevah, kot so: gradnja šol, vrtcev, telovadnic, cest, vodovoda itd. 
Ko so načrti sprejeti, se predajo strokovnim delavcem, ki jih realizirajo. 
Občina ima v lastništvu tudi določeno premoženje, ki zajema tako premičnine kot 
nepremičnine, ter tudi določena denarna sredstva. Najpomembnejši del premoženja je 
infrastruktura, ki je namenjena izvajanju javnih služb in zadovoljevanju javnega interesa. 
Občinsko last predstavljajo tudi upravni prostori in javne površine, ki so znotraj nje. 
Občinski proračun se polni na tri načine (ZFO-1, str. 6-11): 
1. z lastnimi viri  
2. z državnim proračunom 
3. z zadolževanjem občine  
 
Lastni viri zajemajo davke, takse in del državnih davkov. Del državnih davkov 
predstavljajo npr. davki iger na srečo, promet z nepremičninami in delno tudi dohodnina. 
Največji vir prihodkov lokalne skupnosti pa so davki. 
Druga oblika financiranja občin, ki zajema državni proračun,poteka predvsem prek 
finančne izravnave in razvojne spodbude. Finančna izravnava zajema sredstva, ki jih 
država zagotavlja občinam z namenom doseganja primerljive porabe v vseh občinah.  
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Primerno porabo posamezne občine na letni ravni določa državni zbor, upoštevajoč 
velikost občine, število prebivalcev ipd. 
Zadolževanje občine, kot zadnji vir prihodkov občine, pa je po Zakonu o financiranju občin 
definiran z omejitvijo, in sicer po višini in tudi po namenu. Zadolževanje občin je namreč 
dovoljeno le z namenom investiranja do določenega zneska. 
5.2 PRAVNA UREJENOST 
Mestna občina, ki predstavlja način upravljanja javnih zadev,je normativni pojem, pri 
katerem posredno ali direktno sodelujejo prebivalci znotraj njenega teritorija. Pri svojem 
delovanju je vezana na različne predpise. 
Najvišji pravni akt, sprejet s strani zakonodajalca, ki ureja delovanje mestne občine, je 
Ustava Republike Slovenije v členih od 138 do 144. 
Delovanje in obstoj mestne občine urejajo tudi drugi predpisi, ki temeljijo na ustavnih 
določbah. Med temi predpisi je temeljni Zakon o lokalni samoupravi, ki je bil sprejet leta 
1993, a se stalno modernizira. 
Drugi pravni viri, ki urejajo delovanje občine, so: Zakon o ustanovitvi občin in o določitvi 
njihovih območij, Zakon o financiranju občin, Zakon o lokalnih volitvah in več kot 30 
področnih zakonov, ki določajo pristojnosti občin. Mednje spadajo: Zakon o urejanju 
okolja in prostora, Zakon o vrtcih, Zakon o osnovni šoli, Zakon o zdravstveni dejavnosti in 
mnogi drugi. Pri svojem delovanju občinski organi torej tudi samostojno oblikujejo 
določene predpise, na podlagi katerih delujejo. 
Predpise lokalne skupnosti predstavljajo: statut, odloki, poslovniki, pravilniki, odredbe in 
navodila. Najvišji predpis lokalne skupnosti je Statut občine, v katerem so urejena 
osnovna pravila občine. Odloki urejajo zadeve iz občinske pristojnosti, kamor uvrščamo: 
občinsko planiranje, mirujoči promet, lokalne zadeve, ravnanje z odpadki idr. Župan 
znotraj lokalne skupnosti lahko tudi izdaja pravilnike, odredbe ali navodila za lažje 
izvrševanje pravilnika, s čimer se zagotavlja enotna uporaba predpisov. Z izdajo teh se 
povečuje tudi pravna varnost vseh deležnikov in poviša stopnja pravne varnosti, 
posledično pa tudi olajša izvrševanje zakona, saj se odpravijo nejasnosti in dvoumnosti. 
Pomemben pravni vir, ki ureja delovanje mestne občine, je tudi mednarodno pomemben 
dokument MELLS, ki predstavlja evropsko listino o lokalni samoupravi. Dokument je 
sprejel Svet Evrope leta 1994, Slovenija pa ga je ratificirala leta 1996 in od takrat je na 
ozemlju EU tudi veljaven. Listina MELLS izhaja iz lokalne samouprave kot načela družbene 
ureditve in pravice prebivalcev do lokalne samouprave. 
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Znotraj lokalnih skupnosti je v Republiki Sloveniji dejaven tudi prenos oblasti z države na 
lokalno skupnost, kjer gre za vertikalno delitev oblasti, pri čemer lokalna skupnost ne 
predstavlja države v državi, ampak suverenost pridobiva zgolj od države. Država 
decentralizacije ne omogoča avtomatično, ampak morajo lokalne oblasti izkazati tako 
interes kot tudi sposobnost urejanja zadev na lokalni ravni. S tem država spodbuja razvoj 
občin, k čemur jo zavezuje tudi ustava. Država občinam dodeljuje tudi javne finance ter 
omogoča izvirno predpisovanje davščin na posameznih področjih.  
Kljub opredeljevanju izvirnih pristojnosti lokalne skupnosti pa mora država ohranjati 
nadzor nad njenim delovanjem. Če se pojavi neskladnost občinskih aktov z zakonom, se 
ta presoja pred ustavnim sodiščem. 
Ob svojem delovanju pa so lokalne skupnosti kljub avtonomnosti, ki so je deležne, 
podvržene državnemu nadzoru, pri čemer gre za sistem pravnih pravil, s katerimi država 
postavlja meje, do kod smejo organi lokalnih skupnosti pri opravljanju svojih nalog, ter 
določa mehanizem organov, ki izvajajo nadzor. Pri državnem nadzoru torej ni cilj policijski 
nadzor države, ampak želi država lokalnim skupnostim ponuditi strokovno pomoč in 
sodelovanje v skupnem interesu celotnega javnega sektorja (Šmidovnik, 1995, str. 206). 
5.3 OBČINSKA UPRAVA MESTNE OBČINE VELENJE 
Temelj delovanja občinske uprave so upravne, strokovne, razvojne in pospeševalne 
naloge, s katerimi ta zagotavlja temeljne potrebe svojih prebivalcev. Pri odločanju je 
avtonomna, mora pa se odločati v skladu z aktualno zakonodajo ob upoštevanju načela 
nepristranskosti in transparentnosti. Delovanje občinske uprave usmerja in nadzira župan, 
ki je hkrati tudi njen predstojnik, delo pa vodi direktor občinske uprave. 
Težišče odločanja predstavljata izvoljen predstavniški organ in župan, ki sta na položaj 
postavljena na demokratičen način. Izjema so vprašanja, ki so vezana na referendume, in 
vprašanja, o katerih se diskutira na zborih občanov ipd. 
Znotraj občinske uprave organi medsebojno sodelujejo, odnosi pa temeljijo na načelu 
delitve oblasti v kombinaciji z načelom delitve dela, kar pomeni, da določene naloge, ki jih 
uslužbenci občinske uprave zaradi tehnične, strokovne ali druge oblike zahtevnosti ne 
morejo opraviti, izpolni drug organ. 
Občinska uprava v Mestni občini Velenje v osnovi predstavlja pomožno strokovno-tehnično 
dejavnost, ki vsa svoja pooblastila, naloge in obveznosti črpa od Sveta Mestne občine 
Velenje, ki je predstavniški organ lokalne skupnosti. 
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5.3.1 ORGANIZACIJA OBČINSKE UPRAVE 
Organiziranost občinske uprave je odvisna od pristojnosti mestne občine ter od njene 
sposobnosti organizacije in financiranja lastnega delovanja (Pirnat, 1995, str. 34). 
V splošnem je organizacija občinske uprave stvar predstavniškega organa ali župana−tako 
glede števila delovnih mest kakor tudi glede organizacijske strukture in tudi glede 
morebitnih pooblastil za samostojno odločanje predstojnikov v upravi. Organizacija pa 
mora biti prilagojena nalogam oziroma dejavnostim lokalne skupnosti. 
Odlok o organizaciji in delovnem področju občinske uprave torej ustanavlja organe18 
občinske uprave in določa njihovo področje delovanja, aktivnosti in zadolžitve. Organi so 
ustanovljeni na predlog župana s splošnim aktom. 
Občinsko upravo v sistemih francoskega tipa lokalne samouprave, kakor velja tudi za 
obravnavano lokalno samoupravo, vodi župan, čigar odločanje sloni na okviru pooblastil, 
ki jih ima uprava. Za odločanje v določenih zadevah je lahko pooblaščen tudi drugi 
vodstveni upravni funkcionar (Šmidovnik, 1995, str. 122). 
Velenjska občinska uprava je organizirana na način, da lahko z minimalnimi stroški in 
zaposlitvami učinkovito in uspešno izvaja naloge iz svoje pristojnosti. 
Organi občine Velenje so: Svet Mestne občine Velenje, župan (s podžupani), Nadzorni 
odbor občine, Občinska volilna komisija, Svet za varstvo uporabnikov javnih dobrin, Svet 
za preventivo in vzgojo v cestnem prometu, Odbor za razpolaganje s sredstvi požarnega 
sklada, Svet za varstvo pravic najemnikov stanovanj, Svet javnega sklada RS za kulturne 
dejavnosti in Štab civilne zaščite. 
Način organizacije, ki je uveljavljen v Mestni občini Velenje, predstavlja županski model. 
Župan je glavni predstavnik občine. Pri delu so mu v pomoč podžupani, ki po pooblastilu 
opravljajo posamezne naloge in aktivnosti v domeni župana. Za izvrševanje odločitev kot 
predstavnik izvršilnega organa skrbi župan. Njegova naloga je tudi vodenje občinske 
uprave, ima pa tudi predlagalno funkcijo.  
Župan je v Mestni občini Velenje voljen neposredno na volitvah, in sicer za šest let. Svet 
MOV izvoli tudi podžupane, katerih število je odvisno od velikosti občine. Trenutno v 
občinski upravi Velenje funkcijo podžupana opravljajo trije posamezniki. Podžupani v MOV 
niso deležni samostojnih pooblastil, ampak opravljajo del županovih pooblastil, za katere 
jih ta pooblasti. Skupaj z županom predstavljajo županstvo MOV. 
                                       
18Urad za komunalne dejavnosti, Urad za družbene dejavnosti, Urad za javne finance in splošne 
zadeve, Urad za razvoj in investicije, Urad za urejanje in prostor ter Medobčinska inšpekcija in 
redarstvo za varstvo okolja 
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Znotraj občine poleg župana deluje tudi predstavniški organ, upravljanje pa poteka na 
demokratičen način. Svet MOV predstavlja najvišji organ odločanja znotraj lokalne 
skupnosti, ki svoje delo udejanja na sejah, kjer se odloča o pravicah in dolžnostih občine. 
Sestavljen je iz 33 svetnikov, ki jih na lokalnih volitvah izvolijo prebivalci Mestne občine 
Velenje. Izvoljen je na splošnih, enakih in tajnih volitvah lokalne skupnosti. Svet MOV ni 
zakonodajni organ, kot na primer parlament, ampak je njegovo osnovno poslanstvo 
odločanje o najpomembnejših zadevah lokalne skupnosti in predstavlja izvršilni organ. 
Načeloma ima v rokah vso oblast in pooblastila lokalne skupnosti. Sestajanje sveta poteka 
na sejah, kjer člani sprejmejo statut občine, odloke, občinski proračun, prostorske ter 
druge akte, ki so povezani z razvojem občine.  
Nadzorni odbor občine je najvišji organ nadzora javne porabe v občini. Nadzoruje stanje 
premoženja občinske uprave s poudarkom na učinkovitosti in smiselnosti ter opravlja 
nadzor nad uporabniki proračunskih sredstev. Najmanj enkrat na leto prouči delovanje 
občinske uprave, pri čemer primerja načrtovane zamisli in njihovo realizacijo.  
Pristojnosti občinske volilne komisije so določene z ZLV, ki določa, da volitve znotraj 
občine potekajo v skladu z načelom zakonitosti, nadzor pa izvaja volilna komisija. Ta skrbi 
tudi za izvedbo referendumov in spremlja varstvo zakonitosti volilnih postopkov, ki 
potekajo znotraj občine. 
Svet za varstvo uporabnikov javnih dobrin zastopa interese prebivalcev mestne občine in 
daje predloge za izboljšave oziroma opozarja na pomanjkljivosti v načinu delovanja 
gospodarskih javnih služb. 
Svet za preventivo in vzgojo v cestnem prometu ocenjuje stanje cestnega prometa na 
lokalni ravni ter daje predloge za izboljšave. Svoje delo opravlja v sodelovanju z 
Ministrstvom za promet RS. 
Odbor za razpolaganje s sredstvi požarnega sklada razpolaga s sredstvi požarnega sklada 
in letno izdaja merila za razdelitev sredstev gasilskim enotam znotraj občine. Sredstva 
morajo biti razdeljena transparentno, njihov namen pa je nakup gasilske zaščite in druge 
reševalne opreme. 
Svet za varstvo pravic najemnikov stanovanj je namenjen spremljanju stanja o 
uresničevanju obveznosti lastnikov stanovanj. 
Svet javnega sklada za kulturne dejavnosti skrbi za spodbujanje kulturne ustvarjalnosti, s 
čimer spodbuja in posreduje kulturne prireditve, pripravlja predavanja, izdaja informativno 





6 RAZISKAVA DELOVNE MOTIVIRANOSTI V OBRAVNAVANI 
OBČINSKI UPRAVI 
6.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
Vrsto let se že postavljajo vprašanja o učinkovitosti javne uprave, kar pa je neposredno 
povezano tudi z motivacijo zaposlenih v njej. Občinska stavba namreč ni le del lokalne 
infrastrukture, ampak jo predstavljajo posamezniki, ki so v njej zaposleni.  
Namen delovanja občinske uprave je doseganje boljših življenjskih razmer za njene 
pripadnike oz. občane, s čimer poskuša storitve podati čim bolj učinkovito, upoštevajoč 
enostavnost, cenovno primernost in časovno učinkovitost. Vse to pa je nemogoče doseči 
brez motiviranih in zadovoljnih uslužbencev, ki sicer nimajo neposrednega vpliva na 
sistem delovanja celotne uprave, lahko pa vplivajo na izvedbo posamezne storitve, 
pripomorejo k odpravi ovir in odvečnih bremen ter s tem približajo delovanje celotne 
javne uprave uporabnikom. 
Največja težava javne uprave je njena birokratiziranost,ki je nastala kot posledica 
večletnega sistematičnega pristopa. Država ni bila pozorna, uradniki pa so v želji po 
natančni ureditvi posameznega področja nehote začrtali obremenitve sistema.  
Zakonodaja s pripadajočimi uredbami, pravilniki ter drugimi pravnimi akti usmerja 
delovanje zaposlenih, ki pa zaradi nestalnosti pomeni dodatno obremenitev za zaposlene. 
Prav gotovo je težko obvladati vse vidike delovanja uprave in ob tem zadovoljiti tudi 
zahtevne stranke, ki se ne zavedajo, da so celotni postopki ravnanja javnih uslužbencev 
vnaprej določeni in omejeni. 
Kot rezultat in odgovor na celotno problematiko se sodobni raziskovalci usmerjajo v 
poudarjanje človeških virov. Vsi smo namreč samo ljudje s pripadajočimi težavami in 
napakami. Tako na nacionalni kot tudi svetovni ravni se ob ugotavljanju učinkovitosti 
javne uprave v ospredje postavljajo zaposleni, ki so ključ za njeno doseganje. Zadovoljen 
in motiviran uslužbenec je namreč temelj za uspeh. Za primer lahko navedem delo 
administratorja, ki v praksi najbolje in najhitreje opaža problematiko določenega predpisa 
in lahko s svojim predlogom bistveno olajša celoten proces.  
Pomembnost motivacije in udejstvovanja zaposlenih je ogromna, saj je gonilo celotnega 
delovanja. Tudi znanje, veščine in vsi drugi parametri so neučinkoviti, če znotraj 
zaposlenih ne vzbudijo čuta in želje po njihovi uporabi. Vsak zaposleni mora sam izbrati 
element, ki ga bo učinkovito uporabljal v dani situaciji, za kar pa mora obstajati motiv. 
Posamezniku je mogoče pokazati pot, a mora po njej hoditi sam. 
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Raziskave delovne motiviranosti v občinski upravi Velenje še ni bilo opravljene, kar je bil 
tudi povod, da sem se zanjo odločila. Dodano vrednost raziskave vidim v rezultatih, ki 
kažejo realno stanje zaposlenih, njihovo stopnjo motivacije in odkrivajo dejavnike, ki na 
delovnem mestu nanje pozitivno ali negativno vplivajo.  
6.2 KARAKTERISTIKERAZISKAVE 
Bistvo raziskave je obravnava delovne motivacije zaposlenih znotraj občinske uprave 
MOV. Obravnavani problem sem najprej analizirala s proučevanjem literature in 
postavljanjem raziskovalnih vprašanj. 
Temeljno orodje raziskave je anketni vprašalnik, ki je bil elektronsko posredovan vsem 
uslužbencem občinske uprave MOV. 
Empirični del raziskave, ki zajema analizo anketnega vprašalnika in s tem vpogled v 
dejansko stanje motiviranosti zaposlenih v občinski upravi Velenje, temelji na kvantitativni 
metodologiji. S spletno aplikacijo EnKlikAnketa in programom Microsoft Excel pa sem 
anketo izvedla in jo interpretirala. Za interpretacijo podatkov so uporabljene tudi 
statistične metode, s katerimi so obravnavane entitete analizirane, na njihovi podlagi pa 
so podani tudi zaključki in dejansko stanje motiviranosti zaposlenih v proučevani 
organizaciji. 
Anketni vprašalnik je sestavljen na način, kjer zaposleni izmed podanih postavk opredelijo 
tisto, ki zanje velja, oz. tisto, kar najbolj opredeljuje njihovo stanje, način razmišljanja ter 
druge karakteristike delovnega mesta in njih samih. Vprašanja, ki se nanašajo na splošne 
podatke, in zaključni del ankete so zaposleni izpolnili tako, da so med navedenimi 
postavkami izbrali tisto, ki jih opisuje oz. se z navedeno glede na druge najbolj 
poistovetijo.  
V osrednjem delu ankete so bile posamezne trditve podane na petstopenjski Likertovi 
lestvici, kjer je prva vrednost predstavljala močno nestrinjanje, nasprotno pa je vrednost 
pet predstavljala močno strinjanje z določeno trditvijo. Na voljo so bile tudi osrednje 
vrednosti, ki so označevale strinjanje ali nestrinjanje in neopredeljenost. Večja kot je 
dosežena vrednost ob določenem vprašanju, večje je strinjanje anketirancev z zastavljeno 
trditvijo in obratno.  
Anketni vprašalnik je zajemal 11 vprašanj, dostopen pa je bil na povezavi: 
https://www.1ka.si/a/116749. 
Prvi del ankete so splošna vprašanja, ki se nanašajo na spol, starost, izobrazbo in čas 
trajanja zaposlitve v občinski upravi Velenje. Z vprašanjema 5 in 6 ugotavljam odnos 
zaposlenih do delovnega mesta, njihovo zadovoljstvo in obremenjenost. 
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Sledijo vprašanja, s katerimi raziskujem temeljne motivacijske dejavnike, dejavnike, ki na 
zaposlene delujejo vzpodbudno ali pa jih demotivirajo. Anketa se konča z vprašanjem o 
počutju na delovnem mestu. 
Problematiko ankete vidim v potencialni tendenci zaposlenih k podajanju nevtralnih in 
neresničnih odgovorov ter njihovi nemotiviranosti za izpolnjevanje ankete, na kar pa ne 
morem vplivati. Zaposleni so bili v nagovoru ankete opozorjeni na njeno anonimnost ter 
uporabo rezultatov le v namene spisanega magistrskega dela. 
Pridobljeni rezultati ankete so primerjani tudi z rezultati že opravljenih raziskav različnih 
avtorjev balkanskih držav, ki so bile v preteklosti članice Jugoslavije. Tuje države, ki so 
zajete v komparacijskem delu magistrske naloge, so: Bosna in Hercegovina, Albanija, 
Kosovo, Hrvaška in Srbija. 
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7 ANALIZA PRIDOBLJENIH ODGOVOROV ANKETNEGA 
VPRAŠALNIKA 
7.1 ZNAČILNOSTI VPRAŠALNIKA 
Anketiranje je trajalo od 5.2.2017 do 6.4.2017, čeprav je bilo možno na anketo odgovoriti 
tudi po tem datumu. Povezava do anketnega vprašalnika je bila s pomočjo uslužbenke 
MOV dr. Patricije Halilović posredovana vsem zaposlenim na občinski upravi Mestne 
občine Velenje, in sicer prek elektronske pošte.  
V času izvedbe anketnega vprašalnika je bilo v občinski upravi MOV zaposlenih 114 
posameznikov, anketo pa jih je izpolnilo 74, kar je 64,9 odstotka. Izmed vseh izpolnjenih 
anket sta bili dve izpolnjeni nepopolno. Primanjkljaj 35,1 odstotka odgovorov zaposlenih 
pripisujem odsotnosti zaradi terenskega dela, bolezni ali drugim razlogom. Problematično 
z vidika spletne ankete je tudi dejstvo, da je treba elektronsko pošto vsakodnevno 
osveževati, ker se v nasprotnem primeru sporočilo hitro spregleda. Prav tako tudi ne 
izključujem možnosti, da zaposleni v raziskavi enostavno niso želeli sodelovati iz 
kakršnihkoli drugih, meni neznanih razlogov. Tendenca k neizpolnjevanju ankete lahko 
navsezadnje izhaja tudi iz posameznikovega nezaupanja v anonimnost in posledične 
sankcije, saj zaposleni pred tem niso bili sodelovali v tovrstni raziskavi, saj so te bolj 
izjema kot pravilo. Omejitev in slabost statistične metode anketiranja je tudi pristranskost 
zaposlenih, ki s svojimi odgovori ne želijo izstopati in zato podajajo nevtralne odgovore. 
To sem želela v raziskavi omejiti z anonimnostjo, na katero sem zaposlene tudi opozorila. 
Statistična metoda anketiranja je bila izbrana zaradi racionalnosti, saj se zavedam, da so 
uslužbenci na delovnem mestu že dovolj obremenjeni, zato jih nisem želela dodatno 
obremenjevati z osebnimi sestanki in anketnim vprašalnikom v ustni obliki. Prav zato sem 
se odločila tudi za kratko, a jedrnato anketo in za vprašanja zaprtega tipa (zaposleni so 











7.2.2 ZADOVOLJSTVO ANKETIRANCEVNA DELOVNEM MESTU 
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Na podlagi navedenih postavk iz tabele 7 sem želela pridobiti informacijo o zadovoljstvu 
anketirancev z njihovim trenutnim delovnim mestom ter z odnosi med zaposlenimi.  
Tabela 8: Statistična razpršenost odgovorov (n = 74) 
 
 




Trditve Število veljavnih odgovorov 
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S tabelo 8 je prikazana statistična razpršenost odgovorov anketirancev, ki se nanašajo na 
njihovo zadovoljstvo z delovnim mestom. 
Rezultati so pokazali, da je večina anketirancev z delovnim mestom, ki ga trenutno 
opravlja, zadovoljna. 37 zaposlenih (polovica) se namreč s trditvijo »S svojim trenutnim 
delovnim mestom sem zelo zadovoljen/a« popolnoma strinja, prav tako pozitivno 
naravnanost do trditve označuje 20 anketirancev (27 odstotkov). Šest posameznikov je 
neodločnih, 11 anketirancev (15 odstotkov) pa se s trditvijo ne strinja. 
Podobne vrednosti so anketiranci podali tudi na vprašanji o medsebojnih odnosih. V 
skupnem seštevku jih je namreč 56 (72 odstotkov) ocenilo, da so na delovnem mestu 
deležni konkretnega in spoštljivega odnosa s strani sodelavcev. Sedem (9 odstotkov) 
anketirancev je neodločenih, 11 (15 odstotkov) posameznikov pa meni, da niso deležni 
pozitivnega odnosa s strani sodelavcev.  
Odstopanj ni bilo pri vprašanju, ki je zajemalo odnos med zaposlenimi in nadrejenimi. 59 
(80 odstotkov) jih je z odnosom zadovoljnih, 7 (9 odstotkov) je neodločenih, 8 (11 
odstotkov) pa je nezadovoljnih. 
Razvidno je, da je večina anketirancev zadovoljna s svojim delovnim mestom, prav tako 
pa tudi z medsebojnimi interakcijami, ki potekajo v organizaciji. Opaziti je tudi, da 
nezadovoljstvo posameznih anketirancev izvira iz slabih medsebojnih odnosov na 
delovnem mestu, saj so deleži posameznikov, ki so na delovnem mestu nezadovoljni, 
skoraj enaki deležem slabih medsebojnih odnosov tako med zaposlenimi kot tudi v odnosu 
do nadrejenih. 
Odstotek nezadovoljnih je sicer majhen, saj prav v vsakem kolektivu med zaposlenimi 
prihaja do nesoglasij in konfliktov, kar pa je na nek način tudi pozitivno. Pomembno je le, 
da nezadovoljni zaposleni ne prevladajo nad tistimi, ki so z delom zadovoljni.  
Posamezniki se medsebojno najlažje uskladijo tako, da se združijo in zasledujejo enake 
cilje. Treba je torej zastaviti skupen cilj in mu slediti. Če se namreč zapletamo drug v 
drugega, bo to prineslo le negativno energijo, ki pa ne prinaša nič dobrega. Če se namreč 
zaposleni osredotočajo drug na drugega, delujejo tako, da so zadovoljni sami ali pa je 
zadovoljen drug sodelavec oz. nadrejeni. S takšnim odnosom pogosto pride do občutka 
posameznika, da daje več kot prejema. Da bi se temu izognili, je torej treba vzpostaviti 
skupni cilj, za katerega si bodo prizadevali vsi zaposleni. Tako se nikoli ne bo postavilo 
vprašanje, kdo daje manj ali več, ampak bodo vsi delali z namenom skupnega dobrega.  
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Iz grafikona 5 in tabele 9 je razvidno, da so vsi anketiranci na delovnem mestu 
preobremenjeni. Nihče izmed njih namreč ni izrazil nestrinjanja strditvijo »Pri svojem delu 
sem pogosto preobremenjen/a«. Prav tako vsi anketiranci menijo, da so njihove delovne 
naloge zelo odgovorne, pri izvajanju teh pa so časovno omejeni. 
Menim, da je preobremenjenost zaposlenih v občinski upravi Velenje predvsem posledica 
omejenih finančnih sredstev in posledično tudi zaposlovanja novih kadrov. Občina je 
namreč pri svojem delovanju vezana na proračun, ki ga mora maksimalno optimizirati, 
želje in potrebe uporabnikov v razmerju do občinske uprave pa so vsak dan večje.  
V ospredje se postavlja tudi zahteva po večji učinkovitosti. Zaposleni so tako iz dneva v 
dan podvrženi višjim zahtevam in dodatnim nalogam, kar vodi v preobremenjenost, ki se 
lahko odraža tudi v njihovi izgorelosti, slabih medsebojnih odnosih in delovni 
nemotiviranosti. Posledično lahko v prihodnosti pride tudi do težav pri opravljanju nalog, 
to pa se lahko pokaže v upadu strokovnosti in kakovosti.  
Rešitev za delovno preobremenjenost zaposlenih vidim predvsem v zaposlovanju novega 
kadra, s pomočjo katerega bi se naloge razporedile. Menim tudi, da bi se moral v občinski 
upravi MOV bolj pogosto poudarjati pomen timskega dela in kolegialnosti, saj je 
preobremenjenost lahko tudi posledica slabih medsebojnih odnosov. Obremenjenost je 
namreč mogoče tudi omiliti s skupnim delom in medsebojnim sodelovanjem, kar se 
navsezadnje odraža tudi v boljši in učinkovitejši organizacijski klimi. 
7.2.4 ODNOS ANKETIRANCEV DO DELOVNEGA ČASA 
Tabela 10: Preobremenjenost anketirancev (n = 74) 
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11 3 3 22 34 74 3,8 
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plačo in daljšim 
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Tabela 11: Vpliv motivacijskih dejavnikov na anketirance (n = 74) 
  
Pridobljeni odgovori (n) 




























































































































































































































Tabela 12: Motivacijski vpliv povečanega obsega dela (n = 74) 





































Menim, da je rezultat, prikazan v grafikonu 7 in tabeli 12, odraz preobremenjenosti 
zaposlenih. Zaposleni v obravnavani občinski upravi imajo namreč že tako veliko nalog in 
obveznosti, zaradi česar imajo negativen odnos do dodatnih delovnih nalog. Posledično 
dodatne naloge ne spodbujajo zaposlenih, ampak nanje vplivajo negativno.  
 
V preteklosti je bilo v javni upravi zaradi povečanega obsega dela mogoče pridobiti 
dodatek k plači, a je finančna kriza to obliko spodbude okrnila, s čimer je dodatno 
demotivirala zaposlene. 
Oviro predstavlja tudi enakopravnost vseh zaposlenih. Zaposleni so namreč obravnavani 
enako, ne glede na to, kolikšen obseg delovnih nalog opravljajo. Vse to vodi v njihovo 
apatičnost, pri čemer se produktivnejšim in učinkovitejšim zaposlenim zmanjšuje 
motivacija, tisti, ki pa so že v splošnem nedejavni in demotivirani, pa nimajo želje po 
dodatnem delu in dosežkih. Delovanje po liniji najmanjšega napora jim ugaja, prav tako 
pa tudi ni sankcionirano s strani nadrejenih. 
Da povečan obseg dela na zaposlene deluje demotivacijsko, je bilo pričakovati, saj je 
večina anketirancev v predhodnem vprašanju, ki se je nanašal na delovni čas, označila, da 














V varnosti zaposlitve vidim tako pozitivne kot tudi negativne učinke. Prevelika varnost 
zaposlitve zaposlenih v občinski upravi na primer ustvarja sistem uslužbencev, ki sčasoma 
izgubijo zagnanost, elan, fleksibilnost, motivacijo in posledično tudi željo po boljših 
dosežkih. Zadovoljni so s trenutnimi razmerami, saj jim te omogočajo delovanje v 
ustaljenih okvirjih, vložek dela pa je kljub spremembam in potrebnemu napredku, ki ga 
zahteva narava dela, ves čas enak. Problem v tovrstnem sistemu nastane predvsem, 
kadar uslužbenec, ki je že dlje časa zaposlen v organizaciji, zaradi pomanjkanja znanj ali 
spretnosti določene naloge ne more opraviti. Praksa, ki se je v preteklosti velikokrat 
izvajala na območju RS, je temeljila na zaščiti tovrstnih uslužbencev, in namesto da bi 
sistem poskušal odpraviti to neučinkovitost na način, da bi se zaposlene dodatno 
izobraževalo ali pa bi se jih ob visoki stopnji delovne neučinkovitosti odpuščalo, so raje 
zaposlovali dodaten kader, pri čemer pa so na koncu v sistemu obstali oboji, kar je 
sčasoma povzročilo nasičenost celotnega javnega sektorja. 
Opisane razmere lahko opredelim tudi s pozitivnim pogledom. Pogosto zamenjevanje 
javnih uslužbencev, tako znotraj uprav kot tudi v celotnem javnem sektorju, ni zaželeno, 
ker gre za specifična delovna mesta, pri čemer so za učinkovito in nemoteno opravljanje 
slednjega potrebne dolgoletne izkušnje iz prakse, ki nastanejo kot posledica dolgoletne 
vpetosti v sistemu. Pogoste menjave zaposlenih bi tako lahko povzročile dodatne 
neučinkovitosti. Vsak posameznik namreč dojema stvari drugače in bi želel sistem 
spremeniti v smeri, ki se mu trenutno zdi najučinkovitejša. Tovrsten način bi lahko 
privedel do daljšega reševanja postopkov in dodatnih neučinkovitosti, ki bi lahko nastale 
kot posledica pomanjkanja izkušenj in prakse. 
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7.2.14 DINAMIČNOST DELA 
Grafikon 15: Vpliv dinamičnosti na delovno motiviranost (n = 74) 
 
Vir: lasten 
Grafikon 15 prikazuje vpliv dinamičnosti na delovno motiviranosti zaposlenih v občinski 
upravi MOV. Dinamično delo je 72 odstotkov anketirancev (53) označilo kot dejavnik, ki 
na delovno motiviranost ne vpliva spodbudno. 20 odstotkov vprašanih (15) meni, da jih 
niti ne motivira niti motivira, 8 odstotkov (6) pa jih je dinamično delo označilo kot 
motivacijski dejavnik. 
Rezultat povezujem s stanjem in naravo dela v javni upravi, ki zaposlenim ne omogoča 
fleksibilnosti in dinamičnosti. Delo je namreč vnaprej definirano na določene postopke in 
vzorce ravnanja, pri čemer zaposleni morajo delovati po zastavljenih standardih ter v 
skladu s podanimi normami in direktivami. Uslužbenci so tako že v osnovi vajeni delovanja 
po ustaljenih vzorcih, ki slonijo na trivialnosti. Sprememb, nepredvidljivosti in dinamičnega 
dela pa ne ocenjujejo kot spodbudnih.  
Značilnost vsake spremembe je negotovost, kar pri javnih uslužbencih povzroča dodaten 
strah pred nezaželenimi učinki. Tovrsten strah nastane kot rezultat prevelike kontrole in 
zbirokratiziranosti uprave, posledično pa blokira željo uslužbencev po spremembah. 
Dolgoročno ta oblika delovanja vodi k neučinkovitostim, saj takšni vzorci delovanja ne 
spodbujajo kreativnosti, ki bi vodila v predloge zaposlenih, s katerimi bi povzročili 
učinkovitejši javni sektor. Najlažje namreč nepravilnosti določenega postopka oceni 
zaposleni, ki je že mnoga leta vpet v sistem delovanja. Ima namreč potrebne izkušnje in 
praktična znanja, s katerim lahko poda konkretne predloge, kako določen postopek 
poenostaviti, zastaviti bolj ekonomično in prijazneje uporabniku. 
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Nagrada ni nujno v obliki finančnih sredstev, ampak se lahko poda na primer v obliki 
pohvale. Če pa bo nadrejeni ravnal tako, da bo pri zaposlenem opazil le napake, v primeru 
dela brez napak pa bo dosežke zanemaril, bodo zaposleni motivirani za delo na način, da 
se vanje nihče ne vtika. Posledično bo zaposleni deloval po načelu neopaznosti in poskušal 
biti čim bolj povprečen, razmere v upravi pa takšen način dela še spodbujajo. 
Postavi se torej vprašanje, zakaj bi se posameznik trudil in dosegal več kot drugi, če je 
končni odziv na njegovo delo ne glede na dobro ali slabo opravljeno delo enak. Tovrstne 
napake je treba v prihodnje čim bolj odpravljati. Javno upravo je treba osvoboditi 
uslužbencev, ki delujejo v senci povprečja in skrbijo le za površinsko opravljanje nalog 
brez napak. Sistem namreč tudi v prihodnje ne bo učinkovit,če bodo zaposleni 
osredotočeni le na dejstvo, da napak ne sme biti, ampak morajo pozornost usmeriti k 
večji učinkovitosti, ki občasno lahko privede tudi do posamezne napake. Napaka bo 
namreč pozitivno delovala na zaposlenega, saj bo usmerjen v njeno reševanje, kar mu bo 
razširilo obzorja, ob samem delu pa bo fleksibilnejši. 
7.2.17 STATUS DELOVNEGA MESTA 
Status izhaja predvsem iz potrebe po uveljavitvi, izkazovanju vrednosti in moči. 
Predstavlja težnjo posameznika po spoštovanju ter pozitivni percepciji okolice oz. drugih 
subjektov v družbi. V družbi želi biti spoštovan in cenjen. Če je ta potreba zadovoljena, se 
poveča posameznikova samozavest, ob tem pa tudi zaupanje v lastne sposobnosti. 
Grafikon 18: Vpliv statusa delovnega mesta na delovno motiviranost 
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Status delovnega mesta v občinski upravi Mestne občine Velenje na zaposlene nima 
učinka motivatorja, kar prikazuje grafikon 18. Večina anketirancev je namreč označila, da 
jih položaj delovnega mesta za delo ne motivira. 93 odstotkov (69) anketiranih je namreč 
odgovorilo, da jih status ne motivira, 5 odstotkov (4) so status delovnega mesta označili 
kot motivacijski dejavnik, dva odstotka oz. en anketiranec pa je odgovoril, da ga status 
delovnega mesta za opravljanje delovnih obveznosti niti ne motivira niti motivira.  
Iz rezultatov lahko sklepam, da zaposlenim v obravnavani občinski upravi status oz. 
položaj delovnega mesta v družbi ni pomemben motivacijski dejavnik. 
7.2.18 UVRSTITEV MOTIVACIJSKIH DEJAVNIKOV 
Anketni vprašalnik je zajemal tudi vprašanje o najmočnejšem motivacijskem dejavniku, s 
katerim sem želela dobiti informacijo, kateri dejavnik je tisti, ki zaposlene v občinski upravi 
MOV najbolj motivira za delo. Zaposleni so lahko izbirali med materialnimi in nematerialni 
dejavniki, izmed katerih pa so lahko kot najpomembnejšega izpostavili le enega od 
navedenih. Podani dejavniki so bili: denar, karierni razvoj, dinamično delo, odgovornost, 
fleksibilen urnik, varnost zaposlitve, vključenost v sprejemanje odločitev in odnosi med 
sodelavci na delovnem mestu. 
Tabela 13: Frekvenčna porazdelitev pomembnosti dejavnikov glede na 
odgovore anketirancev (n = 74) 
Dejavnik Frekvenca Odstotek Rang 
Karierni razvoj 22 30 1 
Dinamično delo 18 24 2 
Varnost zaposlitve 13 18 3 
Vključenost v 
sprejemanje odločitev 
11 15 4 
Denar 5 7 5 
Odnosi med sodelavci 
na delovnem mestu 
3 4 6 
Odgovornost 2 3 7 





Kariera javnih uslužbencev je zakonsko urejena z Zakonom o javnih uslužbencih, ki 
določa, da je razvoj kariere javnih uslužbencev odvisen od uslužbencev. Poudarja tudi 
pomembnost strokovne usposobljenosti uslužbencev, vložen trud in rezultate dela. 
Glede na dejavnik, ki večino zaposlenih pri delu najmočneje motivira, lahko zaključim, da 
so zaposleni znotraj občinske uprave MOV ambiciozni ter pripravljeni na nova znanja in 
kompetence, ki omogočajo življenjski napredek. To nakazuje na pozitivno stanje, saj 
trenutna situacija, v kateri zaposleni kot prioriteto definirajo razvoj, ne more pripeljati do 
stagnacije. 
Visoko stopnjo motiviranosti za delo zaposlenim v občinski upravi MOV predstavlja tudi 
dinamično delo. Doseganje dinamičnosti dela v javni upravi se mi zdi problematično 
predvsem zaradi že uveljavljene rutine, ki je v sistemu že dolgo zakoreninjena. Za rutinska 
delovna mesta ni krivo le pomanjkanje tovrstnih delovnih mest, ampak je težava tudi 
način razmišljanja, ki je trenutno prisoten v družbi. Ta namreč veliko vpliva na 
posameznikovo mišljenje, pri čemer ga spodbuja k opustitvi spreminjanja trenutnega 
stanja in ga posledično usmerja k pasivnosti. 
Kot je razvidno iz grafikona 19, pa sta za zaposlene v občinski upravi MOV pomembna 
tudi dejavnika varnost zaposlitve in vključenost v sprejemanje odločitev. Varnost 
zaposlitve omogoča določeno stopnjo brezskrbnosti, saj na podlagi stabilnega delovnega 
mesta zaposleni skrbijo za svoj obstanek in zagotovitev potrebnih dobrin.  
Vključenost zaposlenih v sprejemanje odločitev se predvsem nanaša na sistem in način 
komuniciranja na delovnem mestu. Osnovo predstavlja spodbujanje zaposlenih k 
podajanju predlogov, sodelovanju in komunikaciji. S komunikacijo želijo nadrejeni vplivati 
na uslužbence in jim aktivnosti predstaviti tako, da bodo v njej videli lastno korist in s tem 
prispevali k boljši izvedbi le-te. Ni pa nujno, da zaposleni prepoznajo korist in na podlagi 
te začutijo več motiviranosti. Lahko se namreč zgodi, da z vključenostjo v odločanje 
nadrejeni zaposlene notranje motivirajo. Kadar namreč nadrejeni vključujejo zaposlene v 
odločanje, pravzaprav vplivajo na notranje občutke zaposlenih. Tovrstna motivacija je 
povod za celotno delovanje ter se odraža v poteku in načinu delovanja posameznika. Bolj 
kot je zaposlenemu omogočeno sodelovanje v procesih odločanja znotraj organizacije, v 
kateri deluje, večja je njegova delovna motiviranost, saj se čuti bolj upoštevanega in 
navsezadnje tudi pomembnega, kar pa so dokazale že mnoge raziskave v preteklosti. 
7.2.19 ODNOS ZAPOSLENIH DONEMATERIALNIH DEJAVNIKOV 
Zadnji del ankete se je nanašal na vprašanja o odnosu zaposlenih do nematerialnih 
motivacijskih dejavnikov, pri čemer me je najbolj zanimalo, ali anketirance za opravljanje 
nalog na delovnem mestu tovrstni dejavniki sploh motivirajo. Na vprašanje »Ali vas na 




Grafikon 21 prikazuje  pomembnost posameznih nematerialnih dejavnikov po ocenah 
anketirancev. 
Službeni telefon/računalnik je večina anketirancev označila kot demotivacijski dejavnik. 51 
anketirancev (69 odstotkov) je namreč odgovorilo, da jih službeni telefon pri delu sploh ne 
motivira, preostalih 23 (31 odstotkov) pa je službeni telefon označilo kot nevtralen 
dejavnik, ki jih za delo niti motivira niti ne motivira. Menim, da je rezultat posledica 
učinkov, ki jih ima službeni telefon na zaposlenega. Če namreč zaposleni pridobi službeni 
telefon, mora biti nanj dostopen vsak dan oz. tudi takrat, kadar ni na delovnem mestu, 
kar se nanaša tudi na njegov prosti čas. 
Kot je razvidno iz grafikona 19, dosežki pri delu motivirajo vse anketirance. Dosežki 
spodbudno prispevajo k motivaciji, saj posameznik z doseganjem zastavljenega cilja 
doseže samopotrditev, s čimer pa se mu povečata tudi samozavest in želja po nadaljnjem 
udejstvovanju. 
Moralne vrednote je 64 anketirancev (87 odstotkov) označilo kot motivacijski dejavnik, 10 
(13 odstotkov) pa jih vrednote označuje kot demotivacijski dejavnik. 
Vrednote so gonilo posameznikovega ravnanja in vplivajo na način razmišljanja, saj prek 
njih posameznik oblikuje prepričanja, kaj je sprejemljivo in kaj ni. Vrednote so prisotne pri 
vsakem posamezniku, razlikujeta pa se njihova intenziteta in usmerjenost. Vrednote se 
lahko skozi čas spreminjajo, lahko pa jih posameznik tudi pozabi. Primer slednjega je 
Miligramov eksperiment20. 
Motiviranost, ki sloni na moralnih vrednotah, je močan temelj in se ne razblini zlahka. Je 
naravna sila, ki izhaja iz notranjosti zaposlenih. Nanaša se na celoten vrednostni sistem 
posameznika. 
Pohvalo nadzorne osebe je 64 anketirancev (86 odstotkov) označilo kot motivacijski 
dejavnik, 7 vprašanih (10 odstotkov) pohvale niti ne motivirajo niti motivirajo, 3 (4 
odstotki) pa pohvale ocenjujejo kot demotivacijski dejavnik. Iz rezultata je razvidno, da je 
večina zaposlenih vesela pohvale nadzorne osebe, saj je to priznanje za dobro opravljeno 
delo in zaposlenim daje spodbudo za nadaljnje udejstvovanje. Znotraj občinske uprave 
MOV je zaslediti tudi zaposlene, ki jim pohvale ne pomenijo veliko. Ti posamezniki so 
spodbujeni z drugimi motivi, kar pa ne pomeni, da nadzornih oseb ne spoštujejo. 
  
                                       
20Predstavlja primer, ko so ljudem ponudili 4 dolarje za eno uro njihovega časa in jih preizkušali. Tu 
so plačani posamezniki za vsako vprašanje, na katero je navidezni (drugi) posameznik odgovarjal 
napačno, morali skozenj spustiti določeno napetost. Pri vsakem napačnem odgovoru je bila 
intenziteta napetosti močnejša in je segala tudi do 450V. Rezultat je pokazal, da je šlo 90 
odstotkov ljudi do konca. Ljudje torej niso upoštevali vrednot, morale, ampak so naredili vse samo 




Grafikon 22 prikazuje  počutje anketirancev ter njihov odnos do delovnega mesta. 37 
zaposlenih (polovica) se na delovnem mestu počuti dobro, 16 (22 odstotkov) je ostalo 
neopredeljenih, 21 (28 odstotkov) pa jih je označilo, da sena delovnem mestu ne počutijo 
dobro. 
Na vprašanje o zdravstvenih težavah je 30 anketiranih (41 odstotkov) odgovorilo, da jim 
delovno okolje le-teh ne povzroča, 44 vprašanih (59 odstotkov) pa meni, da delovno 
mesto negativno vpliva na njihovo zdravstveno stanje. 
Tudi sproščenosti na delovnem mestu zaposleni niso ocenili enotno. Na delovnem mestu 
se namreč lahko sprosti 41 anketiranih (55 odstotkov), 31 (42 odstotkov) se jih na 
delovnem mestu ne more sprostiti, dva posameznika (trije odstotki) pa sta pri tem 
vprašanju ostala neopredeljena. 
Pozabljivost na delovnem mestu je prisotna pri 59 zaposlenih (80 odstotkov), 15 
anketirancev (20 odstotkov) pa meni, da pri njih pozabljivost ni prisotna. 
Na delovno mesto z veseljem pride 20 anketirancev (27 odstotkov), 15 (20 odstotkov) jih 
veselja ob prihodu na delovno mesto ne občuti, 39 (53 odstotkov) pa jih je počutje ob 
prihodu na delovno mesto označilo v znaku malodušja, saj so dejali, da pri tem niso niti 
veseli niti nesrečni.  
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8 PRIMERJALNA MEDNARODNA RAZISKAVA 
MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH V OBČINSKIH UPRAVAH 
OBRAVNAVANIH DRŽAV 
Vsaka država ima lokalno samoupravo oblikovano po svoje, saj je ta prilagojena 
specifičnim razmeram države. Države, ki so zajete v sklopu mednarodne raziskave, so: 
Albanija, Kosovo, Srbija, Bosna in Hercegovina ter Hrvaška.  
Izgradnja albanskih institucij za razliko od večine preostalih obravnavanih držav ni 
temeljila na marksističnem konceptu komune, kar pa se je odražalo v slabem položaju 
lokalnih skupnosti, ki so bile tudi slabo urejene. Lokalne skupnosti so bile v tem času 
deležne minimalne avtonomije, saj so bile pod močnim vplivom države. Prvi premik k 
demokratičnosti se je zgodil leta 1992 z oblikovanjem Zakona o organizaciji in delovanju 
lokalne samouprave. V tem času se v ospredje postavi pomen decentralizacije, ki se 
vključi tudi v Ustavo Republike Albanije. Z ustavo Albanija postavi temelje moderni 
ureditvi lokalne samouprave. Pozneje se skozi leta pomen decentraliziranosti poudarja vse 
bolj, s čimer pa se veča tudi avtonomija lokalne samouprave, prav tako pa se začnejo 
naloge prenašati vse bolj iz državne na lokalno raven. 
Kljub trudu in ukrepom v smeri decentraliziranosti pa Albanija še vedno velja za eno 
izmed najcentraliziranejših evropskih držav. Ena izmed značilnosti albanskih občin je tudi 
ta, da so po obsegu ene izmed največjih v Evropi. 
Na področju delovne motiviranosti zaposlenih v občinski upravi MOV in občinski upravi 
Elbasan je opaziti kar precej razlik.  
V raziskavi delovne motiviranosti zaposlenih v občinski upravi Elbasan, ki sta jo opravili 
Matilda Lopari in Vilma Pepa, je sodelovalo 51,1 odstotka moških in 42,9 odstotka žensk. 
Povprečna starost anketiranih je bila 31−50 let. Večina anketiranih ima univerzitetno 
izobrazbo, v povprečju pa je največ anketiranih v občinski upravi Elbasan zaposlenih od 2 
do 5 let. 
Raziskovalki sta z raziskavo želeli ugotoviti, kaj pri delu zaposlene v obravnavani občinski 
upravi najbolj motivira, pri čemer sta se oprli na izsledke Herzbergove dvofaktorske teorije 
motiviranosti. 
Zaposleni so označili, da je zanje največji spodbudnik varnost zaposlitve, verjetno 
predvsem zaradi nestabilnega političnega sistema in slabega stanja v albanskem javnem 
sektorju. 
Kot drugi najpomembnejši motivacijski dejavnik so zaposleni navedli priznanje za dosežke 
in dobro opravljeno delo. Razvidno je torej, da so zaposleni motivirani s povratnim 
odzivom vodje in priznavanjem ter opažanjem njihovega truda. 
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Ob ugotovitvi pomena, ki ga ima priznanje za opravljeno delo na zaposlene, je raziskovalki 
zanimalo tudi, v kakšni obliki bi bili zaposleni najraje nagrajeni ob dobro opravljenem 
delu. Na prvo mesto so postavili napredovanje na delovnem mestu in karierni razvoj, kar 
nakazuje, da motivacijski dejavniki izvirajo iz dela. Napredovanje na delovnem mestu torej 
zagotavlja psihološki učinek na zaposlene. Osredotoča se namreč na potrebe, kot so 
osebna rast, dosežek, vpliv itd. Tako se krepi podoba posameznika.  
Kot drugo obliko zaželenega priznanja za delo so zaposleni navedli denar. Menim, da 
pomembnost denarja za zaposlene odražajo trenutne razmere in življenjski standard, ki je 
prisoten v državi. Visoke ocene so dali tudi večji odgovornosti na delovnem mestu, 
prostim uram ter fleksibilnemu delovnemu urniku. 
Razlike med občinskima upravama Republike Albanije in Republike Slovenije se kažejo že 
v zgodovinskih zametkih. Slovenija je v primerjavi z Albanijo področje lokalne samouprave 
uredila že nekoliko prej, saj so se prvi zametki postavili že leta 1863, pozneje pa se je 
sistem samo še nadgrajeval v smeri demokratičnosti ter krepitvi pristojnosti lokalnih 
skupnosti. Slovenija je namreč v preteklosti delovala po načelu Marxove pariške komune, 
kar se je odražalo v njenem razvoju lokalne samouprave kot modernega tipa demokracije, 
medtem ko za Albanijo velja močan pritisk države na delovanje lokalne samouprave in je 
čutiti močan pritisk nad prenesenimi nalogami države. Kljub razlikam pa imata državi 
podoben sistem ureditve in način delovanja. Znotraj obeh namreč temeljno obliko lokalne 
skupnosti predstavljajo občine, podobno pa je zasnovano tudi delovanje in financiranje 
občin. 
Primerjajoč raziskavo motiviranosti zaposlenih v občinski upravi Elbasan z lastno raziskavo 
ugotavljam precej razlik. Prva se kaže v demografskem vzorcu. Na občini v Albaniji 
namreč prevladujejo zaposleni moškega spola, pri čemer je povprečna delovna doba 
zaposlenega od 2 do 5 let. V velenjski občinski upravi velja nasprotno – večinoma so 
zaposlene ženske, povprečna delovna doba pa je od 16 do 20 let. Razlike pripisujem 
predvsem stanju obeh držav. Albanija se namreč stalno spreminja, njeno okolje pa je 
precej nestabilno, medtem ko je v Sloveniji na področju javne uprave precej stabilno. 
Na področju motivacijskih dejavnikov je opaziti, da zaposlene v obeh obravnavanih 
občinskih upravah najmočneje motivirajo nematerialni dejavniki. Na lestvico 
najpomembnejših motivacijskih dejavnikov so namreč oboji uvrstili stabilnost in varnost 
delovnega mesta ter karierni razvoj. Kot pomembnega motivatorja oboji označujejo tudi 
priznanje za dobro opravljeno delo in vključenost v sprejemanje odločitev. Kot 
drugorazredni motivator so zaposleni v občinski upravi Elbasan označili denar. Denarne 
spodbude so v splošnem na lestvici uvrstili višje glede na zaposlene v MOV. Menim, da je 
to posledica slabih gospodarskih razmer v državi, kar se kaže tudi v slabih življenjskih 
standardih in večjem denarnem primanjkljaju.  
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Kosovo, ki je danes samostojna država, je dolgo delovalo pod režimom UNMIK, kar je 
pomenilo, da lastnih državnih organov ni imel, prav tako pa tudi ni imel zakonodajnega 
telesa, ki bi sprejemal predpise. Lokalno samoupravo je v preteklosti urejala regulativa 
UNIMIK iz leta 2000. Leta 2008 je bila sprejeta ustava, država se je odcepila od Srbije in 
na področju lokalne samouprave so se zgodile prve večje spremembe, saj so v tem času 
občinam dodelili tri vrste nalog, in sicer: izvirne lokalne naloge, prenesene državne naloge 
in razširjene naloge. Z odcepitvijo leta 2008 se je Kosovo oblikovalo v republiko in 
ustanovilo enodomen parlament. 
Posebnost Kosova v primerjavi s preostalimi državami se kaže v zakonodaji, saj sta na 
Kosovem veljavna dva zakona, ki jih v drugih državah ni zaslediti oziroma sta na 
neposreden način vključena v zakonodajo znotraj drugih zakonov, in sicer sta to Zakon o 
medobčinskem sodelovanju in Zakon o politični participaciji prebivalcev. Posebnost Kosova 
je tudi, da predpise občin pregledujejo pred dejanskim sprejemom in sprejete predpise ne 
objavljajo v uradnih glasilih. 
Razlika med Republiko Kosovo in Republiko Slovenijo se kaže že v samem delovanju. 
Kosovo namreč pri svojih odločitvah še vedno ni samostojno, ampak deluje pod vplivom 
mednarodnih institucij. Primer je na primer financiranje javne uprave. V Sloveniji je 
zadolževanje eno od načinov financiranja, Kosovo pa ima na voljo samo določene zneske, 
od katerih ne sme odstopati. Možnosti financiranja z zadolževanjem torej na Kosovem ni.  
Glede na teritorialno urejenost je Kosovo dvakrat manjše od Slovenije, ima pa približno 
enako število prebivalcev kot Slovenija, kar pomeni, da je dvakrat bolj poseljeno. Večina 
prebivalstva je skoncentrirana ob glavnem mestu. 
Motivacijo zaposlenih v občinski upravi Mamuša so raziskovali Naim Ismajli, Jusuf Zekiri, 
Ermira Qosja in Ibrahim Krasniqi. 
Zaposleni v občinski upravi Mamuša so kot najpomembnejši motivator označili denar. 
Življenjski standard prebivalcev je namreč izredno slab, še vedno pa je čutiti pritiske s 
strani Srbije. V splošnem so v raziskavi delovne motiviranosti zaposleni podali podobne 
odgovore kot zaposleni v občinski upravi MOV. Pri delu jih namreč spodbujajo:karierni 
razvoj, priznanja za dobro opravljeno delo in vključenost v odločitve nadrejenih. 
Na Kosovu je brezposelnost velika težava. Večina mladih se želi zaposliti v javnem 
sektorju, hkrati pa je sistem poln posameznikov, ki imajo istočasno več delovnih mest v 




V Srbiji ni bilo bistvenih sprememb, ki bi zajemale lokalno samoupravo. Večje spremembe 
so bile le pri teritorialnih vprašanjih. Srbske občine so zelo velike in enakega tipa, imajo 
pa tudi veliko prenesenih državnih pristojnosti. Problematična na področju pristojnosti je 
predvsem meja med izvirnimi in prenesenimi nalogami, ki ni urejena z zakonodajo.  
Srbija se od preostalih obravnavanih držav razlikuje v tem, da so volitve župana posredne 
in da nima regionalne ravni. Posebnost države se kaže tudi v glavnem mestu, ki je 
razdeljeno na veliko občin, od katerih ima vsaka svojo skupščino. Znotraj države je 
organizirana tudi avtonomna pokrajina Vojvodina, ki je razvitejši del države. 
Raziskava delovne motiviranosti in zadovoljstva zaposlenih v Srbiji21 je pokazala, da 
zaposleni znotraj javnega sektorja v splošnem niso zadovoljni s svojim trenutnim delovnim 
mestom, kar se kaže tudi v pogosti odsotnosti zaposlenih z delovnega mesta. Ker 
zaposleni ne čutijo zadovoljstva in niso deležni ustreznih razmer na delovnem mestu, jim 
to povzroča zdravstvene težave, kar se odraža v večji odsotnosti. 
Kot najpomembnejši motivacijski dejavnik so zaposleni označili denar, kar povezujem s 
slabim ekonomskim stanjem, v katerem je Srbija. Zaposleni menijo, da za opravljeno delo 
niso dovolj plačani, saj s plačilom komaj zadovoljijo eksistenčne potrebe. Kot močne 
motivacijske dejavnike so zaposleni navedli tudi: pošteno nagrajevanje, karierni razvoj in 
vključenost v sprejemanje odločitev. 
Zaposleni so v splošnem označili, da so za delo nemotivirani, saj menijo, da na delovnem 
mestu niso deležni enakopravne obravnave s strani nadrejenega, na delovnem mestu pa 
naj bi bilo zaznati tudi koruptivnost. 
Svojo delovno nemotiviranost zaposleni označujejo kot posledico nevključenosti vodilnih v 
proces dela. Odziv nadrejenih je namreč zelo redek, prav tako morajo večino težavnih 
situacij reševati sami, kar vodi v slabo voljo in neučinkovit sistem.  
Kot je razvidno iz rezultatov srbske raziskave, bo treba v Srbiji na področju javnega 
sektorja zaposlenim bolj približati cilje organizacije, jih pri delu usmerjati in spodbujati ter 
nuditi oporo. Vse to bo vodilo v večjo motiviranost in posledično tudi v močnejši in 
učinkovitejši javni servis. 
  
                                       
21Jovičić, A., Vujičić, D., Oreščanin, R., Lalić., D.: Job satisfaction in the service organizations in 
Serbia 
76 
Hrvaška je po tipu lokalne samouprave podobna Sloveniji, vseeno pa je opaziti razlike. 
Ena od razlik, ki se nanaša na leto 1997, je ta, da je Hrvaška oblikovala dve ravni lokalne 
samouprave. Najprej so namreč oblikovali županije na regionalni ravni, ki so bile hkrati 
izpostava države in tudi regionalne samouprave. Pozneje so to idejo opustili, saj je 
državna pristojnost popolnoma prevladala nad regionalno. Leta 2005 Hrvaška poveča 
število mest, kar predstavlja značilnost politipskega22 sistema, ki za Slovenijo ni značilen.  
Razlika med Slovenijo in Hrvaško se kaže tudi v konstruiranju župana in občinskega sveta. 
Razpustitev župana in občinskega sveta se namreč v Sloveniji šteje kot radikalno, na 
Hrvaškem pa je tole običajna metoda konstruiranja organov. 
Slovenija in Hrvaška imata v zadnjih 20 letih podobno preteklost. Obe državi sta namreč 
ob koncu osemdesetih let 20. stoletja začeli proces demokratizacije države in 
modernizacije družbe. V literaturi je zaslediti, da se obe obravnavani državi uvrščata med 
uspešne postkomunistične države, ki so v enakem obdobju vstopile v tranzicijo.  
Z raziskavo delovne motiviranosti zaposlenih v hrvaških občinskih upravah, ki so jo opravili 
Klopotan, Buntak in Drožđek, je bilo zaznati veliko podobnosti med dejavniki, ki vplivajo 
na motiviranost zaposlenih v hrvaških občinskih upravah v primerjavi z motivacijskimi 
dejavniki, ki motivirajo zaposlene v občinski upravi MOV.  
Raziskovalce je primarno zanimalo zadovoljstvo zaposlenih s trenutnim delovnim mestom. 
Ugotovili so, da 40 odstotkov zaposlenih na svojem delovnem mestu ni zadovoljnih. 
Večina jih meni, da so se napačno odločiti in izbrali neustrezen poklic. Navajajo tudi, da je 
nezadovoljstvo odraz aktivnosti, ki jih morajo včasih opraviti, čeprav te aktivnosti temeljno 
niso zajete v primarnem opisu delovnih nalog. Nezadovoljstvo pripisujejo tudi slabim 
odnosom na delovnem mestu, tako med zaposlenimi kot tudi v odnosu do nadrejenih. 
Kot najpomembnejše motivacijske dejavnike so zaposleni navedli ustrezne delovne 
pogoje, spoštljive medsebojne odnose, karierni razvoj, vključenost v sprejemanje 
odločitev, priznanja za dobro opravljeno delo in stabilnost delovnega mesta. Nihče od 
zaposlenih ni navedel denarja kot najpomembnejšega motivacijskega dejavnika, a menijo, 
da morajo biti za opravljeno delo pošteno plačani.  
                                       
22na enem območju več tipov občin, ki opravljajo različne pristojnosti 
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Bosno in Hercegovino zaznamuje vojna, posledice Daytonskega sporazuma23 in delitev 
države na dve entiteti. Delitev države je oblikovala dva različna modela, in sicer federacijo 
na eni strani in Republiko Srbsko na drugi strani. Znotraj federacije sta oblikovani dve 
ravni lokalne samouprave, kantoni in občine. Republika Srbska pa zajema občine in dve 
mesti. Sistem volitev, organi ter pristojnosti so oblikovani in delujejo enako kot v Sloveniji. 
Merima Karić je v svoji raziskavi delovne motiviranosti zaposlenih v občinski upravi Novi 
Grad Sarajevo ugotovila, da zaposlene v obravnavani občinski upravi najbolj motivira 
denar. Vsi anketiranci so namreč odgovorili, da bi bili za višjo plačo pripravljeni delati več. 
Nihče od anketirancev pa ne bi želel delati manj in prejemati nižjo plačo. Poleg denarja so 
pomemben dejavnik za njihovo motiviranost prosti dnevi ter odnosi z nadrejenimi. 
Presenetljiv je predvsem rezultat, da se zdijo zaposlenim pomembni le odnosi z 
nadrejenim, saj so medsebojne odnose, ki potekajo med zaposlenimi, označili kot 
nepomembne. 
V splošnem zaposleni menijo, da jim nadrejeni ne posvečajo dovolj časa in povratnega 
odziva ob opravljenih nalogah. Komunikacija je znotraj občinske uprave zelo ohlapna, 
ravnanje s človeškimi viri pa je postavljeno v ozadje. Kljub slabemu stanju na področju 
komunikacije pa zaposleni opredeljujejo, da so na delovnem mestu zadovoljni. Menijo, da 
bi bili nadrejeni bolj motivirani z višjimi plačami. 
Iz obravnavanih raziskav je razvidno, da znotraj vsakega sistema obstajajo določene 
podobnosti in razlike v razmerju s stanjem, ki ga je trenutno opaziti v občinski upravi 
Mestne občine Velenje. Tipi, organizacija, delovanje ter druge značilnosti lokalnih 
samouprav so v različnih državah različno zastavljene in s tem tudi težje primerljive. Na 
področju motiviranosti zaposlenih je treba upoštevati dejstvo, da smo si ljudje med seboj 
zelo različni, saj smo del različnih kultur, različno gledamo na enake stvari in nenazadnje 
smo tudi spodbujeni z različnimi dejavniki.  
                                       
23mirovni sporazum, s katerim se konča vojna v BIH 
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9 PREVERITEV ZASTAVLJENIH HIPOTEZ 
Poglavje zajema preveritev zastavljenih hipotez. Hipoteze so potrjene ali ovržene na 
podlagi dognanj lastne raziskave. Prav tako so za obravnavo hipotez, ki se nanašajo na 
mednarodno primerljivost, upoštevani tudi rezultati tujih raziskav različnih avtorjev. 
H 1: Zaposleni v velenjski občinski upravi so na delovnem mestu pogosto 
preobremenjeni in posledično nezadovoljni s svojim delovnim mestom. 
Glede na pridobljene rezultate, ki so oblikovani na podlagi odgovorov anketirancev ter 
prikazani v tabeli 9 in grafikonu 5, lahko prvo hipotezo le delno potrdim. Vsak anketiranec 
se namreč na delovnem mestu pogosto čuti preobremenjenega, a je kljub 
preobremenjenosti večina anketirancev na trenutnem delovnem mestu zadovoljnih. 77 
odstotkov vseh anketirancev je namreč odgovorilo, da so s svojim delovnim mestom 
zadovoljni, 14 odstotkov pa jih z delovnim mestom ni zadovoljnih.  
Z namenom ugotavljanja povezanosti med spremenljivkama: delovna preobremenjenost 
in (ne)zadovoljstvo na delovnem mestu je definiran koeficient kontingence. Jakost 
povezanosti spremenljivk je prikazana v tabeli 14. 
Tabela 14: Jakost povezanosti spremenljivk glede na dosežene vrednosti 
od do pod Jakost povezanosti 
0 +-0,2 ni povezanosti 
+-0,2 +-0,4 šibka povezanost 
+-0,4 +-0,7 zmerna povezanost 
+-0,7 +-1 močna povezanost 
Vir: BenSTAT (2017) 
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Izračun, prikazan z tabelo 15 je navedel vrednost koeficienta 0,280. Izračunana vrednost 
nakazuje, da sta obravnavani spremenljivki medsebojno šibko povezani, s čimer lahko 
zastavljeno hipotezo ovržem.  
Nepovezanost spremenljivk kažeta tudi Cramerjev koeficient ter povprečna kvadratna 
kontingenca. Izračun Cramerjevega koeficienta je namreč podal vrednost 0,202, medtem 
ko povprečna kvadratna kontingenca znaša 0,041. 










2    
Menim, da je zadovoljstvo zaposlenih v obravnavani občinski upravi posledica dojemanja 
lastnega dela, ki ga ocenjujejo kot poslanstvo in ne obveznost. Vsak posameznik namreč 
čuti srečo takrat, kadar je deležen rasti in občutka, da prispeva k boljšemu svetu.  
V primeru, ki trenutno velja tudi za občinsko upravo MOV, kjer delovno mesto zaposlenim 
omogoča opravljanje nalog v luči pomembnega poslanstva, bodo vsi zaposleni delovali 
vestno in z veseljem. A tovrstnih situacij bo v prihodnje vse manj. Občinske uprave bodo 
imele namreč sčasoma vse večji obseg delovnih nalog, pri čemer pa se bodo finančna 
sredstva vse bolj krčila, vse večje pa bo tudi pomanjkanje ustreznega kadra.  
Vse to bo vodilo v dodatno preobremenjenost uslužbencev, ki pa v lastnem delu ne bodo 
več videli zadovoljstva. Že sedaj namreč v družbi velja splošno prepričanje, da uslužbenci 
v občinskih upravah in na splošno v javnem sektorju ne opravljajo zahtevnega dela oz. na 
delovnem mestu ne delajo nič. 
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H 2: Tako v občinski upravi Velenje kot tudi v obravnavanih občinskih upravah, 
zajetih v delu mednarodne primerjave, zaposlene motivirajo predvsem 
nematerialni dejavniki. 
Prav tako kot prvo hipotezo tudi druge ne morem v celoti potrditi. Države so si med seboj 
namreč zelo različne po zgodovinskih dejstvih, kulturi, razvoju, mentaliteti... Različnost pa 
velja tudi med zaposlenimi v obravnavanih upravah na lokalni ravni. 
Grafikon 22: Motivatorji zaposlenih v občinski upravi MOV (n = 74) 
 
Vir: lasten 
Zastavljena hipoteza pravilno opredeljuje stanje zaposlenih v albanski, hrvaški ter 
slovenski občinski upravi MOV.  
Zaposlene v občinski upravi MOV najbolj motivirajo razvoj, dinamično delo, varnost 
zaposlitve ter vključenost v sprejemanje odločitev. Denarna sredstva so na lestvici 
pomembnosti uvrščena na peto mesto. 
Podoben sistem evalvacije motivacijskih dejavnikov so podali tudi zaposleni v albanski in 
hrvaški občinski upravi. V principu se razlikuje le vrstni red posameznih motivacijskih 
dejavnikov. V obeh občinah so najpomembnejši motivacijski dejavniki enaki kot pri 
zaposlenih v občinski upravi MOV. 
Potrditev hipoteze pa v celoti ni mogoča zaradi nekoliko drugačnega stanja v Srbiji, Bosni 
in Hercegovini ter na Kosovem, kjer je največji motivator za opravljanje delovnih nalog 
denar. Pomembnost denarja zaposlenim v teh državah pripisujem slabemu finančnemu 
stanju, visoki stopnji brezposelnosti ter posledično tudi slabi kakovosti življenja. 
7 % 
93 % 




Nezmožnost potrditve hipoteze v celoti je prikazana tudi s testom hi-kvadrat, ki je 
izračunan nižje, s tabelo 16 in 17. 
Tabela 16: Vpliv dejavnikov na motivacijo zaposlenih (n = 74) 
 
Motivacijski dejavniki Frekvence 
N % 
Materialni25 5 7 
Nematerialni26 69 93 
Skupaj 74 100 
Vir: lasten 
�ଶ = ∑ ሺܱ − ܲሻଶܲ  
Legenda:  �ଶ= Pearsonova kumulativna statistika preskusa, ki se asimptotično približuje vrednosti  
O = opazovane vrednosti 
P = pričakovane vrednosti 
 
H0 = vsi odgovori so enako verjetni 
H1 = vsi odgovori niso enako verjetni 
Tabela 17: Hi-kvadrat test 
O-P -32 32 
(O-P)2 1024 1024 ሺࡻ−ࡼሻ�ࡼ   27,68  27,68 
 55,36 �� 55,36 
Prostostne stopnje 1 
 0,05 
Kritična vrednost 3,84 
 Pričakovana vrednost 0 (0,0 %) celic dosega pričakovano vrednost, manjšo od števila 5 
Vir: lasten 
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�ଶ(1) = 55,36  
p < 0,05 �ଶ> kritične vrednosti; zavrnitev H0 
 
H 3: Med nematerialnimi motivacijskimi dejavniki sta varnost in stalnost 
zaposlitve največja motivatorja za zaposlene v občinski upravi Mestne občine 
Velenje. 
Grafikon 23: Grafični prikaz jakosti nematerialnih dejavnikov za uslužbence 
MOV (n = 74) 
 
Vir: lasten 
Grafikon 23 prikazuje jakost posamičnih nematerialnih dejavnikov na delovno motivacijo 
zaposlenih. Na prvo mesto je večina anketiranih postavila karierni razvoj, s čimer lahko 
tretjo hipotezo ovržem. Varnost zaposlitve je sicer zaposlenim pomembna, a jim ni vodilni 
motivator za delo, kar nakazuje pripravljenost na fleksibilno ravnanje zaposlenih v primeru 
odprave varnosti zaposlitve v občinski upravi. Ta namreč omogoča predvsem določeno 
stopnjo brezskrbnosti, pri čemer pa na podlagi stabilnega delovnega mesta zaposleni 
skrbijo za svoj obstanek in zagotovitev potrebnih dobrin. 
H 4: Vsi zaposleni v občinski upravi Mestne občine Velenje bi sprejeli delovno 
mesto z nižjo plačo in krajšim delovnim časom. 
Tudi zadnjo hipotezo lahko ovržem, saj 20 odstotkov anketirancev nižje plače ob krajšem 
delovnem času ne bi sprejelo. Tu se kaže predvsem pomembnost finančnih sredstev, ki so 
nujna za obstoj posameznika.  
Z namenom dodatne preveritve hipoteze na podlagi statistične metode je bil opravljen 









� =  �భ−�మ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅√�మభ�భ+ �మమ�మ S = √∑  ሺ� −�̅ ሻమ�−ଵ  
 
x1 = srednja vrednost prvega niza 
x2 = srednja vrednost drugega niza 
S = standardni odmik posameznega niza vrednosti 
n1= skupno število vrednosti v prvem nizu 
n2 = skupno število vrednosti v drugem nizu 
Tabela 18: Izračun korelacije med višino plače in dolžino delovnega časa 
Srednja vrednost 24.6667 
Varianca 772.3334 
Standardni odmik 27.7909 
n 3 
p 0,5 (zmerna povezanost) 
Vir: lasten 
Iz ugotovitev, prikazanih v tabeli 18 je razvidno, da so na različnih območjih za motivacijo 
učinkovite različne aktivnosti. Določena aktivnost je namreč učinkovita le, če prinaša 
trenutni dotok energije ter s tem izpolnjuje prioritete posameznika v danem trenutku. Če 
na primer v tem trenutku zaposleni potrebuje denar, mu bo največji motivator prav ta. Ko 
pa zaposleni enkrat ne išče več denarja, se postavijo v ospredje drugi dejavniki, ki 
pomenijo dolgoročno stopnjo motiviranosti in izhajajo iz posameznika. Ljudje namreč v 
življenju stremimo k zadovoljevanju trenutnih potreb, ki pa se hitro spreminjajo. 
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10 PRISPEVEK STROKI IN ZNANOSTI 
Prispevek raziskave delovne motiviranosti zaposlenih v občinski upravi MOV izhaja iz 
rezultatov anketnega vprašalnika. Temelji na ocenah, občutkih in mnenju zaposlenih, ki so 
bili pripravljeni sodelovati v raziskavi. 
Delo omogoča vpogled in je pripomoček k lažjemu razumevanju motivacije, njenega 
vpliva ter učinkov, ki ga ima na posameznika. Raziskava je skladna z dognanji sodobnejših 
raziskav, kjer avtorji vse bolj v ospredje postavljajo pomen nematerialnih dejavnikov 
spodbujanja motivacije ter dvosmerno komunikacijo, ki sloni na povratnih odzivih. 
Menim, da je današnje stanje uslužbencev posledica vse intenzivnejšega krčenja finančnih 
sredstev, s čimer je poseganje v plače javnih uslužbencev z namenom krčenja in 
omejevanja le-teh vse bolj prisotno. Dodatna demotivacija k večji delovni vnemi je tudi 
zamrznitev napredovanja in izostanek izplačevanja dodatkov za doseganje uspešnosti.  
Težava v današnjem času je dejstvo, da vsak posameznik načeloma ve, kako naj bi 
ravnal, a mu za udejstvovanje primanjkuje motivacije. Tu je treba poudariti notranjo 
motivacijo. Motivacija, ki pride iz notranjosti, namreč predstavlja temelj drugim 
motivacijam, s katerimi želimo usmeriti posameznika k učinkovitejšemu delu. 
Doprinos stroki in znanosti opravljene raziskave je usmeritev k osredotočenju in 
sprejemanje nefinančnih ukrepov z namenom izboljševanja trenutnega stanja. 
Omejevanje finančnih sredstev ne sme biti povod za iskanje izgovorov, ampak je treba k 
problemu pristopiti aktivno. 
Z opravljeno raziskavo ugotavljam, da zaposlene v obravnavani občinski upravi najbolj 
motivira karierni razvoj, kipa je trenutno zelo omejen. Zaposleni so pod konstantnim 
pritiskom, kadar pa na delovnem mestu izrazijo nestrinjanje, so deležni opazke, da je 
državna uprava že tako ali tako prenasičena in si lahko delo poiščejo drugje. Menim, da bi 
se morali ljudje znebiti tovrstnih stereotipov ter se k reševanju problema obrniti 
sistematično. Ne moremo namreč dejati, da vsi uslužbenci državne uprave delujejo 
neučinkovito. Nasičenost državne uprave bi bilo treba preverjati po posameznih področjih 
in če bi se izkazalo, da je na določenem področju zaposlenih res preveč, potem bi bilo 
treba odvečni kader preusmeriti v področja, kjer zaposlenih primanjkuje. Upoštevajoč 
navedeno bo prispevek k stroki in znanosti pomenil ustreznejše delovne pogoje, večjo 




Raziskava lahko v prihodnje doprinese k dvigu ravni delovne motiviranosti zaposlenih in 
posledično povzroči višjo raven učinkovitosti delovanja obravnavane občinske uprave ter 
tudi poveča zadovoljstvo uporabnikov. Takšen rezultat je mogoče pričakovati le, če bodo 
tako vodilni kot tudi vsi drugi uslužbenci motivirani za dvig kakovosti dela, ki se nanaša na 
kakovost storitev in na odnose, ki potekajo znotraj organizacije. 
Javni uslužbenci v obravnavani občinski upravi so trenutno preobremenjeni. Zaposleni 
menijo, da so pri delu preobremenjeni, saj opravljajo obsežne in odgovorne naloge, pri 
katerih so časovno omejeni, zato velikokrat delajo izven delovnega časa. V raziskavi so 
predstavljeni tudi dejavniki, ki jih zaposleni označujejo kot motivacijske oz. jih ti pri delu 
spodbujajo, ter dejavniki, ki na zaposlene delujejo demotivacijsko oz. jih spodbujajo k 
neučinkovitosti in pasivnosti na delovnem mestu.  
Upoštevajoč materialne in nematerialne motivacijske dejavnike so zaposleni ocenili, da 
nematerialni dejavniki zanje pomenijo višjo stopnjo motiviranosti, pri čemer je treba 
opozoriti, da to velja le, kadar so zaposleni primarno pošteno plačani za opravljeno delo. 
Zadovoljstvo zaposlenih namreč temelji predvsem na zadovoljitvi eksistenčnih potreb, za 
katere pa so nujna finančna sredstva. Kot najpomembnejšega motivatorja so zaposleni 
označili karierni razvoj.  
Iz ugotovitev je mogoče sklepati, da so zaposleni pripravljeni sodelovati, razširjati svoja 
znanja in krepiti odnose v organizaciji. Želijo biti tudi upoštevani, pošteno nagrajeni in 
cenjeni. Skrb vzbujajo če se zdi, da zaposlenim delovno mesto povzroča zdravstvene 
težave. Večina zaposlenih je namreč na delovnem mestu pogosto pozabljivih, le polovica 
celotnega vzorca anketiranih pa je dejala, da se na delovnem mestu lahko sprostijo. Skrb 
vzbujajo če se zdi tudi dejstvo, da le 27 odstotkov zaposlenih na delovno mesto pride z 
veseljem. 
Menim, da bi morali nadrejeni znotraj občinske uprave MOV usmeriti zaposlene z 
oblikovanjem dela tako, da bi jih spodbudil k učinkovitejšemu delu, pri čemer pa bi čutili 
več veselja do dela. Priporočilo stroki in znanosti bi bila večja usmeritev nadrejenih k 
zaposlenim ter aktivnejše spodbujanje motivacije. Vodenje namreč zajema aktiven in 
obsežen proces, kjer mora biti nadrejeni sposoben prepoznati faktorje, ki na zaposlene 
delujejo pozitivno, prav tako pa mora biti samokritičen in se zavedati, da mora biti za 
učinkovito vodenje motiviran predvsem sam. Predstavlja namreč kapetana ladje, ki bo le s 
pravimi odločitvami, slonečih na lastni motivaciji, ladjo pripeljal do cilja. 
Danes je pomemben problem na delovnem mestu tudi komunikacija. Zaposleni velikokrat 
niso deležni povratnih informacij s strani vodij, kar pa v njih vzbuja občutek manjvrednosti 
in vodi v nezadovoljstvo. Stroka in znanost bi se morali področju komunikacije v prihodnje 
intenzivneje posvetiti.  
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Vodstvo mora pravočasno obvestiti zaposlene ter jim dati povratne informacije, saj bo le 
tako delovanje organizacije uspešnejše. V današnjem okolju smo namreč konstantno priče 
spremembam, ki jih morajo organizacije biti sposobne osvojiti oz. jim slediti, kar pa bo 
mogoče doseči le z ustreznim pristopom nadrejenih. Ti morajo zaposlene pripraviti k 
spremembam ter jim jih znati ustrezno predstaviti in jih zanje tudi spodbuditi. Zaposlenim 
mora biti ustrezno predstavljena tudi namembnost sprememb in posledice, ki jih te 
prinašajo. Treba je ubrati pristop, s katerim se bodo zaposleni počutili kot pomemben del 
celote.  
Kot slabost obravnavane občinske uprave ocenjujem tudi odnose med zaposlenimi. 
Menim, da bi se morali tako zaposleni v obravnavani občinski upravi kot tudi širša stroka 
in javnost bolj osredotočati na izgradnjo timov znotraj organizacij. Odnosi bi morali 
temeljiti na kohezivnosti, soustvarjanju, izmenjavi mnenj, sprejemanju kritik ter 
medsebojni povezanosti. Krepitev pozitivnih in učinkovitih odnosov bi bilo mogoče doseči 
z aktivnostmi izven delovnega časa. 
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11 LASTNI PREDLOGI IN UPORABNOST REZULTATOV 
Motivacija je gonilna sila delovanja vsakega posameznika, odvisna pa je od številnih 
dejavnikov, ki oblikujejo osebnost vsakega posameznika. Je pereča raziskovalna tema, saj 
so njeni učinki ogromni, ni pa je mogoče posplošiti na način, ki bi veljal univerzalno.  
Motivacijo posameznika oblikujejo različni dejavniki, med katerimi sta ključnega pomena 
volja in zmožnost. Volja označuje vzgib v smeri opravljanja dela, zmožnost pa se nanaša 
na zagotovitev potrebnih pogojev, da ob motivaciji nekaj dejansko dosežemo. Znotraj 
organizacije imamo lahko na primer veliko samoiniciativnih zaposlenih, z veliko idejami in 
entuziazma za spremembo sistema ter doseganje večjih učinkovitosti, a če jih nadrejeni 
pri tem ne spodbujajo pravilno, potem izboljšav kljub močni volji zaposlenih ne bo. Lahko 
pa znotraj organizacije pride tudi do obratne situacije, kjer nadrejeni spodbujajo 
zaposlene, a zaposleni za spreminjanje sistema nimajo volje. 
James Redfield motivacijo povezuje z energijo, pri čemer pravi, da je celotno življenje 
borba za energijo. Določene razmere v življenju so namreč tiste, ki nam povzročajo 
bolečino in odvzemajo energijo, in če jih premagamo, bomo imeli več energije. Nasprotno 
pa v življenju občutimo tudi situacije, ki energijo dovajajo v obliki izpolnjenosti, veselja in 
sreče. 
Z navedenim povezujem tudi učinkovitost delovanja javne uprave, ki je postavljena vse 
bolj v ospredje. V splošnem javna uprava predstavlja sinonim rutinskega dela, 
apatičnosti,slabe delovne učinkovitosti zaposlenih in neučinkovitega državnega aparata. 
Državljani jo razumejo kot kompleksno celoto, polno administrativnih bremen, ki morajo 
biti v prihodnje odpravljena, delovanje uprave pa mora biti bolj usmerjeno k 
uporabnikom. Vsa ta dejstva bo v prihodnje težko doseči brez zadovoljnih in motiviranih 
javnih uslužbencev. 
Problema neučinkovitosti javne uprave ne vidim v neznanju zaposlenih, ampak v 
pomanjkanju delovne vneme. Menim, da bi moral biti vsak uslužbenec k učinkovitemu 
delu ustrezno spodbujen. Ko na primer stranka pokliče in želi od uslužbenca pridobiti 
določeno informacijo, ima ta možnost stranko poklicati nazaj in ji podati odgovor na 
vprašanje, lahko pa klic le ignorira. Enako velja, kadar se uslužbenec znajde v osebnem 
stiku s stranko. Lahko namreč stranki poskuša pomagati po najboljših močeh, lahko pa 
izkaže nezainteresiranost in raje pregleda prispelo elektronsko pošto.  
Vzorec, po katerem posameznik deluje, se torej odraža v vseh njegovih dejanjih. Tudi 
določeno delovno nalogo lahko zaposleni opravi z visoko stopnjo delovne vneme in ostane 
na delovnem mestu tako dolgo, dokler ni naloga popolno opravljena, lahko pa nalogo 
preloži na prihodnje izvajanje ali drugega sodelavca. Takšnih situacij je veliko, ključ in 
dejanja vsake pa ležijo v motivaciji zaposlenega. 
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Bistvo za dosego višje stopnje delovne motiviranosti zaposlenih v občinski upravi MOV 
vidim v vodilnem osebju. Vodja je namreč usmerjevalec vseh aktivnosti, saj s svojimi 
dejanji predstavlja zgled in ustvarja način delovanja celotne organizacije. Njegova 
primarna naloga je, da zaposlenim prikaže smisel njihovega dela in doseže, da svoje delo 
vzljubijo. Pomembno je, da je strokovno podkovan in zaposlenim na voljo ves čas, saj je 
le tako zagotovljeno sprotno reševanje težav. 
Iz rezultata anketnega vprašalnika ugotavljam, da zaposleni ob prisotnosti vodje čutijo 
pritisk in da je njihovo počutje boljše, kadar vodilni ni prisoten in je nadzor nad izvajanjem 
dela slab.  
To se mi zdi razumljivo, saj vodja predstavlja avtoriteto, a menim, da mora vodilni s svojo 
prisotnostjo na delovnem mestu v prvi vrsti zaposlenim vzbujati samozavest. Vodja mora 
biti zgled. Ko je namreč v organizaciji prisoten uspešen vodja, lahko njegovo energijo, 
vzorce dela in preostale aktivnosti prenesemo tudi na druge. Predstavljal bo namreč dokaz 
in potrditev. Ljudje smo namreč po naravi takšni, da iščemo potrditev o izvedljivosti 
določene aktivnosti, še preden se je lotimo. Če bo vodilni deloval tako, se bodo zaposleni 
zavedali, da se lahko nanj obrnejo v vsakršni situaciji. 
Trenutno v občinski upravi MOV ni zaznati takšne oblike delovanja in stanje v organizaciji, 
ki vlada trenutno, torej da se zaposleni počutijo bolje, ko vodja ni prisoten, ni spodbudno. 
Velikokrat se namreč dogaja, da zaposleni nestrpno čakajo na odhod nadrejenega, saj 
menijo, da bodo šele takrat lahko svobodno zadihali. Težava tovrstnih situacij se kaže že v 
zasnovi. Zaposleni namreč čutijo, da so prisiljeni v delo, vodilni pa prav tako čuti, da v 
zaposlenih vzbuja občutek nelagodja in jih sili k delu, v katerem ne najdejo veselja. 
Posledično je tudi komunikacija oslabljena in v organizaciji prevlada slaba organizacijska 
klima. 
Sodelovanje vodje in zaposlenih predstavlja interakcije med motivatorjem in motiviranimi. 
V tem odnosu je treba najprej poiskati vzroke, zaradi katerih zaposleni čutijo nelagodje ob 
prisotnosti vodilnega, in te tudi odpraviti. Vodilni mora biti zgled in biti sposoben 
opazovanja in odzivanja. Kadar zaposleni naredi nekaj dobrega, se mora vodilni ustrezno 
odzvati in ga pohvaliti. Povratna informacija zaposlenemu je potrebna tudi, kadar 
zaposleni določeno nalogo opravi slabo. V tej situaciji ga mora vodja opozoriti na slabosti. 
Če zaposleni povratnih informacij ni deležen, se bo to odražalo v najmanjši stopnji napora 
zaposlenih, kar pa bo vodilo v površno opravljene delovne naloge. Vsekakor pa vodilni s 
svojo komunikacijo ne sme poseči v skrajnosti. Če bo namreč ob vsaki najmanjši težavi 
zagnal vik in krik, bodo začeli zaposleni delovati le na način, ki bo omogočal mirnost 
vodilnega, kar pa ne bo učinkovito. V takšni situaciji bodo zaposleni delovali v strahu pred 
napakami in ne bodo osredotočeni na zadovoljno stranko, ampak na napake, ki lahko 
nastanejo v procesu. Lahko se sicer zgodi, da bo osredotočenost usmerjena v obe 
aktivnosti, a je tovrstna situacija bolj izjema kot pravilo. 
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Dolgoročne rešitve ne vidim v motiviranosti zaposlenih za delo, kjer ne bo napak, ampak 
se mora celoten kolektiv osredotočiti na učinkovit rezultat. Učinkovit rezultat razumem kot 
posledico vzponov in padcev, pri katerih napake niso sinonim za težavo, ampak dodatna 
spodbuda uslužbencev, saj jim omogočajo kritično razmišljanje in uporabo znanja. 
Pomembno je, da vodilni zaloti zaposlenega, ko dela dobro, in ga za to tudi nagradi. Le v 
tem primeru bo zaposleni vzorec ponovil. Če se namreč vodilni ne bo odzval, tudi 
zaposleni ne bo čutil motivacije po doseganju učinkovitosti. Zakaj bi se namreč zaposleni 
trudil, če pa je rezultat, kadar dela učinkovito, enak rezultatu, kadar je manj učinkovit. 
Dolžnost vsakega izmed zaposlenih je narediti vse, kar je v njegovi moči, da bodo naloge 
uspešno izpeljane, ob čemer bodo zadovoljni tudi uporabniki storitev. Pri tem se mora 
uslužbenec počutiti dobro in imeti občutek, da dela nekaj velikega. Osebna motivacija je 
namreč temeljna za doseganje uspešnosti. 
Celoten sistem delovanja občinske uprave MOV je torej povezan z motivacijo. 
Uslužbencem je treba zastaviti prave naloge in jih zanje tudi motivirati. Ljudje smo 
namreč po naravi takšni, da si v glavi ustvarimo sistem, na podlagi katerega delujemo, in 
če želi vodilni vplivati na ta sistem in celoten kolektiv usmeriti k enotnemu cilju, mora 
poznati potrebe in želje vsakega zaposlenega. Le tak način delovanja se bo odražal v 
učinkovitosti in uspešnosti organizacije. 
Velika težava je tudi ustaljenost sistema in navade delovanja zaposlenih. Prevelika 
birokratiziranost uprave se postavlja vse bolj v ospredje, le malo stvari pa se dejansko 
spreminja in realizira. Znan rek pravi: »Navada je železna srajca.« Zakoreninjen sistem je 
težko spreminjati, zato je izrednega pomena dosega motiviranosti zaposlenih z željo po 
uspehu. Največje orodje za dosego transparentne, uporabniku prijazne in enostavne 
uprave predstavljajo prav slednji. Na tem področju je treba pri zaposlenih odpraviti 
občutek izgube časa in opravljanja delovnih nalog le s ciljem doseganja mesečne plače.  
Zaposlene je treba usmeriti k doseganju radosti na delovnem mestu, ki se pogosto 
povezuje z uspešnim rezultatom. Usmerjenost k uspešnim rezultatom pri zaposlenih 
najpogosteje povzroči občutek trpljenja ob opravljanju določenih aktivnosti, saj stremijo le 
k realizaciji naloge, ne iščejo pa lastnega zadovoljstva. 
Vzrok vsega leži torej v občutkih. Denar, priznanja, tekmovalnost in drugi dejavniki so le 
orodja, s katerimi jih ustvarjamo. Teoretiki pravijo, da če bi bili vodilni sposobni 
zaposlenim na delovnem mestu vsak dan pričarati občutek, kakršnega ima človek, ko 
zadane na loteriji, potem bi ljudje komaj čakali, da spet pridejo na delo. 
Dolgoročno je prav gotovo najboljša oblika motivacije tista, ki pride iz notranjosti 
posameznika. Finančna sredstva sicer lahko dvignejo raven motivacije, a takšna 
motiviranost skozi čas upade.  
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Vsekakor je treba poudariti, da na svetu ni uveljavljenega uspešnega načina motivacije, ki 
bi splošno veljal za vse posameznike. Motivacija namreč izvira iz vsakega posameznika in 
potrebno je opazovanje ter sodelovanje z vsakim izmed zaposlenih, pri čemer pa morajo 
biti vsi zaposleni obravnavani enako. 
Delovanje občinske uprave in tudi celotno življenje zaposlenih znotraj te bo boljše le, če 
bo vsak posameznik začel nekaj delati drugače. V današnjem času neprestane 
globalizacije so namreč spremembe nujne za razvoj. Znanje je sicer s tem vse bolj 
dostopno, a nam ne pomaga veliko, če ga ne uporabimo v praksi. Življenje nam namreč 
ne vrača sadov na osnovi informacij in znanja, kijih ima vsak posameznik, ampak so 
dogodki rezultat konkretnih dejanj. Od vsakega posameznika je namreč odvisno, kako bo 
zastavil lastno življenje.  
Ključ do motivacije na delovnem mestu je v vsakem posamezniku. Vsak zaposleni mora 
biti namreč motiviran za lastno motivacijo. Motivacija znotraj delovnega okolja, v katerem 
posameznik deluje, se začne že prvi dan. Posameznik tu oceni celotno delovanje in ob tem 
izoblikuje lastno motivacijo. 
Če želijo nadrejeni zgraditi motiviran kolektiv, morajo biti sposobni usmeriti energijo in 
razmišljanje zaposlenih v pravo smer. Motivacija se namreč odraža že v odnosu 
nadrejenega do drugih zaposlenih, pravilnim pristopom, ustrezno razporeditvijo zaposlenih 
in ustreznim opisom delovnih nalog. Če želi vodja motivirati zaposlene k uspešnemu 
opravljanju delovnih nalog, jim mora pokazati uspešen sistem, ki bo omogočal njihovo 
udejstvovanje, pri čemer pa bodo zadovoljne tako stranke kot tudi zaposleni.  
Ko posameznik v kolektivu tovrsten sistem obvlada, potem vzorec samo še prenesemo na 
preostale akterje, in ko sčasoma v kolektiv vstopi nov zaposleni, ga samo podučimo in 
naučimo principa delovanja. Tako bodo zaposleni pogledali najuspešnejše in dojeli, da je 
uspeh dosegljiv. S tem bodo usmerjeni k učinkovitemu delu, pri tem pa bodo tudi notranje 
motivirani. Če pa tovrstnega sistema ne bo in bo veljalo stanje apatičnosti, ki je trenutno 
prisotno v celotni javni upravi, bodo zaposleni gledali na uspešne v luči občudovanja in 
menili, da tovrstnemu delovanju niso kos. 
Vse večji problemi javnih organov so stroški. Znotraj tega namreč prihaja do problema 
pojavljanja administrativnih ozkih grl. Primer je velika razlika med javnim in zasebnim 
sektorjem v odnosu do zaposlenosti. Ko pride v zasebnem sektorju do upada prodaje, 
najprej odpustijo nepotrebne zaposlene. Plač po navadi ne reducirajo bistveno.  
V javnem sektorju pa prihaja do obratnega ravnanja. Odločevalci znotraj javnega sektorja 
se namreč zavejo, da preveč denarja odteka za plače, a se ne odzovejo pravilno. V tem 
primeru se namreč znotraj javnega sektorja plače znižajo ali zamrznejo.  
Problematično s tega vidika je predvsem dejstvo, da zamrzovanje plač povzroča 
kompresijo plač. Pride namreč do zaostajanja plač glede na zasebni sektor. Posledično se 
začne dogajati, da produktivni začnejo uhajati iz javnega sektorja. Končna rezultanta se 
odraža v najmanj produktivnih zaposlenih znotraj javnega sektorja.  
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Tisti bolj produktivni začnejo uhajati ven, ostajajo pa manj produktivni. Na koncu je javni 
sektor poln posameznikov, ki delujejo po načelu: »Nihče me ne more toliko malo plačati, 
kolikor malo lahko naredim.« 
Dognanja raziskave so v največji meri uporabna za vodilne, ki delujejo znotraj 
obravnavane občinske uprave, lahko pa koristijo tudi drugim uslužbencem v drugih 
občinskih upravah, in sicer kot predmet primerljivosti. Spoznanja naloge namreč na nek 
način omogočajo seznanitev vodje z zaposlenimi, saj omogočajo vpogled v želje 
uslužbencev. Če namreč vodilni pozna zaposlene, potem tudi natanko pozna prioritete 
zaposlenih. Ti si lahko želijo le denar ali pa na prvo mesto postavljajo priznanja, 
spoštovanje, zanesljivost, občutek lastne pomembnosti, varnost ipd. Vrednost informacij 
ima na področju motiviranosti ogromen pomen. Vsi namreč zbiramo podatke o drugih 
ljudeh, še zlasti tistih, na katere želimo vplivati. A pomembno je tudi zavedanje, da 
morajo biti zbrane informacije razumljene in uporabljene na pravi način. Primarno mora 
obstajati želja po uporabi informacij. 
Rezultati so torej najbolj uporabni za upravo Mestne občine Velenje, saj lahko na podlagi 
te organizacija gradi večjo motiviranost in zadovoljstvo uslužbencev, hkrati pa je raziskava 
lahko osnova za tovrstne raziskave, ki bi morale v prihodnje postati pogostejše. 
Menim, da je danes največja težava v občinskih upravah in v celotnem javnem sektorju 
neodkrivanje problemskega stanja in njegovega ozadja. Uslužbenci bi se morali v 
prihodnje posvetiti predvsem iskanju vzrokov in njihovemu odpravljanju. 
Najpomembnejši element v okolju javnega sektorja bi moralo biti odkrivanje težav, ki bi 
slonelo na evalvacijah. Področje evalvacije znotraj javnega sektorja pa je danes izjema in 
je v večini primerov zanemarjeno, saj mnogi posamezniki niso pripravljeni na odpravljanje 





Ob pomisleku na vprašanje, kako področje človeških virov prispeva k večji motiviranosti 
zaposlenih znotraj občinske uprave, najprej pomislim, kako rigidna je celotna javna 
uprava. Težko namreč pride do premika in preden odreagira,mine ogromno časa.Če 
želimo doseči večjo fleksibilnost uprave, ki bo vodila v večjo učinkovitost, se morajo 
zaposleni odzivati na spremembe. 
Trenutno je namreč čas sprememb in od uspešnega obvladovanja sprememb sta odvisna 
tako naš obstojkot tudi razvoj. Vsaka sprememba pa prinaša negotov rezultat, zato 
obstaja strah prednežaželjenimi učinki sprememb. Večino sprememb tudi blokirata 
prevelik nadzorin birokratizacija. Ko sespremembe zgodijo, se zaposleni sprašujejo, kaj 
jim bodo prinesle, in če menijo, da bodo zanje pozitivne, jih sprejmejo, drugače ne. 
Zaposleni morajo biti torej za spremembe motivirani, saj bo to pripomoglo k večji 
fleksibilnosti, ki pa je nujna za doseganje učinkovitega sistema. Če torej hočemo doseči 
fleksibilnost, morajo biti zaposleni spodbujeni, da nekaj sprejmejo. 
Poznamo mnogo motivacijskih teorij, a univerzalna ne obstaja. Vsaka ponuja neko rešitev, 
a nobena ni popolna. Ločimo jih na vsebinske in procesne.  
Menim, da bi bila za javno upravo uporabna Maslowova motivacijska teorija. Maslow je 
glede na hierarhijo opredelil potrebe posameznika, ki so tudi izhodišče motiviranja. Prav 
tako se mi zdi primernatudi teorija javne izbire, saj je A. Downs ugotovil, da je plača, ki 
vodi k izboljšanju statusa, najpomembnejši motivator za uslužbence javnega sektorja.  
Pomembno vlogo igra tudi teorija pravičnosti. Vsak uslužbenec je bolj motiviran, če 
spozna, da je nagrajevanje znotraj organizacije,v kateri deluje,pravično. V javni upravi bi 
se morala uresničevati tudi teorija spodbujanja, ki vpliva na človekovo vedenje in učenje. 
Teorija pravičnosti temelji na zunanjih nagradah, ki pa ne predstavljajo prioritete v 
delovanju slovenske javne uprave, saj se v javni upravi le redko zgodi, da so zaposleni 
deležni priznanja ali nagrade ob dobro opravljenem delu. Opažanju dosežkov posameznih 
uslužbencev in skupin se namreč izogibata tako politika kot širša javnost.  
Motivacija, ki je psihološko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe, je torej 
eden izmed dejavnikov, ki bistveno prispeva k večji učinkovitosti javne uprave, saj vpliva 
na številne dejavnike.  
Ko govorimo o motiviranju zaposlenih, se moramo zavedati pomembnosti vloge vodij. 
Ravnanje s človeškimi viri je pomembno za doseganje večje delovnemotiviranosti 
zaposlenih, saj predstavlja nov pogled na vlogo vodij v organizaciji. Vodje tu skupaj s 
preostalimi uslužbenci sodelujejo pri vprašanjih, ki zadevajo vse zaposlene in celotno 
organizacijsko delo.  
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Namen upravljanja človeških virov je doseganje predanosti, kreativnosti, motiviranosti, 
fleksibilnosti in učinkovitosti zaposlenega v javni upravi. Ravnanje z ljudmi ni prepuščeno 
le eni organizacijski enoti, ampak jetemelj vsehnalog in zadolžitev vodij. Organizacija 
mora ravnanje z ljudmi vključiti v vse svoje funkcije in posledično bodo zaposleni čutili 
pripadnost organizaciji. Vodilni mora z zaposlenimi tudi učinkovito komunicirati injim dajati 
povratne informacije.  
Menim, da bodo vodilni izboljšali motiviranost znotraj organizacije le tako, da bodo 
zagotovili ustrezne delovne pogoje inprijetno delovno okolje, kjer bodo pravice 
posameznika zaščitene,delo pa bo temeljilo na moralnih in etičnih načelih. Vsekakor pa 
motiviranosti v organizaciji ni mogočepričakovati brez prisotnosti avtoritete. 
Avtoriteta je zasnovana zakonitost, strokovnost in usmerjenost k uporabnikom ter 
zaposlenim. Avtoriteta ne pomeni nujno spoštovanja, ampak ponazarja tudi strah. Če želi 
vodilni doseči motiviranost, mora imeti avtoriteto. Menim,da avtoritete ne more odsevati 
in udejanjati vsak, ampak je velikoodvisno od posameznikovega značaja. Avtoriteten 
človek je strokoven, ima svoje mišljenjein za njim tudi stoji.  
Z opravljeno raziskavo ugotavljam, da so zaposleni v občinski upravi MOV s svojim 
delovnim mestom v splošnem zadovoljni, kljub preobremenjenosti, ki jo občutijo vsi. 
Kot najpomembnejši motivacijski dejavnik je večina anketirancev navedla karierni razvoj. 
Razvidno je torej, da zaposlenim večjo spodbudo za delovno vnemo dajejo nematerialni 
dejavniki, kar pa seveda ne pomeni, da so materialne spodbude nepomembne. Denar so 
namreč zaposleni označili kot motivator. Dejavniki, ki motivirajo zaposlene v občinski 
upravi MOV, so: nadzor, medsebojni odnosi, plača, pošteno nagrajevanje, napredovanje, 
varnost zaposlitve, vključenost v sprejemanje odločitev in dosežki. Kot dejavnike, ki jih pri 
delu ne spodbujajo oz. jih pri delu demotivirajo, so zaposleni navedli: povečan obseg dela, 
večja odgovornost na delovnem mestu in status delovnega mesta. 
Magistrska naloga zajema tudi mednarodno primerjavo motiviranosti zaposlenih v 
občinskih upravah različnih držav. Zajete so naslednje države: Albanija, Bosna in 
Hercegovina, Hrvaška, Kosovo, Slovenija in Srbija. V tem delu naloge so poleg podatkov, 
pridobljenih z lastno raziskavo, uporabljeni tudi rezultati že opravljenih raziskav tujih 
avtorjev. 
Vsaka od obravnavanih držav ima svoj sistem delovanja in svojevrstno oblikovano lokalno 
samoupravo. Podobnost med državami je opaziti v legi in zgodovinskih dejstvih, ki so 
vodila v podobno smer razvoja lokalnih samouprav. V splošnem je med vsemi državami 
opaziti podobne trende. Na področju motiviranosti zaposlenih se namreč v vseh 
obravnavanih občinskih upravah pojavljajo podobni rezultati, opaziti pa je tudi manjša 
odstopanja, saj so države različno razvite, kar se odraža tudi v potrebah zaposlenih. 
V albanski občinski upravi Elbasan so zaposleni kot najpomembnejši motivacijski dejavnik 
navedli varnost zaposlitve in priznanja za dosežke. Na tretje mesto so postavili denar.  
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Podoben rezultat je dala tudi hrvaška raziskava, kjer so zaposleni označili, da jih na 
delovnem mestu najbolj motivirajo ustrezni delovni pogoji, spoštljivi medsebojni odnosi, 
karierni razvoj in vključenost v sprejemanje odločitev. 
V kosovski občinski upravi je temeljni motivacijski dejavnik na delovnem mestu denar. 
Finančne dejavnike so na prvo mesto uvrstili tudi v srbski in bosanski občini. 
Ob začetku opravljanja raziskave delovne motiviranosti zaposlenih sem zastavila tudi štiri 
hipoteze. V prvi hipotezi sem sklepala, da so zaposleni v obravnavani občinski upravi 
preobremenjeni, kar se odraža na njihovem nezadovoljstvu s trenutnim delovnim mestom. 
Hipotezo sem lahko potrdila le delno, saj so zaposleni dejali, da so na delovnem mestu 
pogosto preobremenjeni, a so večinoma še vedno zadovoljni s svojim delovnim mestom. 
Druga zastavljena hipoteza se je nanašala na mednarodno primerljivost, ki je 
obravnavana v osmem poglavju. Predvidevala sem namreč, da bodo znotraj vseh 
obravnavanih držav najpomembnejše motivacijske dejavnike predstavljali nematerialni 
dejavniki. Hipoteza je bila pravilna za Slovenijo, Hrvaško in Albanijo. Nasprotno so v 
Bosni, Srbiji in na Kosovem označili denar in finančna sredstva kot najpomembnejša 
motivatorja. Pomembnost finančnih spodbud na tovrstnih ozemljih ocenjujem kot 
posledico slabega finančnega stanja držav, visoke stopnje brezposelnosti in slabe 
kakovosti življenja. 
V tretji hipotezi sem sklepala, da so zaposleni v občinski upravi MOV za delo najbolj 
spodbujeni s strani varnosti in stalnosti zaposlitve. Definirana hipoteza se je izkazala za 
nepravilno. Zaposleni so namreč kot najpomembnejši dejavnik, ki jih ob izpolnjevanju 
delovnih nalog najbolj motivira, navedli karierni razvoj. 
Tudi četrto hipotezo, s katero sem ocenila, da bi zaposleni v občinski upravi MOV sprejeli 
delovno mesto z nižjo plačo in krajšim delovnim časom, sem ovrgla. Večina zaposlenih je 
namreč dejala, da bi tovrstno delo sprejeli, a je znotraj organizacije opaziti, da finančne 
spodbude niso drugorazredne za vse zaposlene.  
Deseto poglavje obravnava prispevek stroki in znanosti, sledi pa mu poglavje s podanimi 
predlogi, ki bi v prihodnosti lahko privedli do večje učinkovitosti in večje delovne 
motiviranosti zaposlenih v obravnavani občinski upravi. 
Enajsto poglavje zajema lastne predloge in uporabnost rezultatov raziskave. 
Zadnje, dvanajsto poglavje zajema zaključek. Zaključku sledi navedba literature, virov in 
priloge. 
Menim, da bo opravljena raziskava delovne motiviranosti za organizacijo uporabna le, če 
bodo vsi zaposleni v občinski upravi MOV pripravljeni sodelovati drug z drugim ter si 
dosego višje stopnje delovne motiviranosti postavili kot skupen cilj.  
  
95 
Ob vsem tem ima vodilno odgovornost nadrejeni, ki mora zaposlene navdušiti in jim cilj 
predstaviti kot uresničljiv. Ves čas mora predstavljati tudi oporo in vir informacij za vse 
zaposlene. Le s takšnim ravnanjem bo namreč dosežena višja stopnja motiviranosti, kar 
se bo odražalo tako na zadovoljstvu zaposlenih kot tudi na končni učinkovitosti občinske 
uprave. Če se bodo vsi zaposleni zavedali pomena motivacije, bo magistrsko delo 
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občinski upravi. Z namenom raziskati delovno motiviranost zaposlenih v občinski upravi 
sem pripravila anketni vprašalnik. Z vprašalnikom želim pridobiti potrebne odgovore − 
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Označite svoj spol: 
 
 Moški  
 Ženski  
 
 
V katero starostno skupino spadate? 
 
 do 20 let  
 21−40 let  
 41−60 let  
 61 let ali več 
 
 
Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba? 
 
 Nedokončana osnovna šola  
 Osnovna šola  
 Štiriletna srednja šola  
 Višja strokovna šola  
 Visoka strokovna šola  
 Univerzitetna izobrazba  
 Magisterij  






Koliko časa ste že zaposleni v občini Velenje? 
 
 Do 5 let  
 Od 6 do 10 let  
 Od 11 do 15 let  
 Od 16 do 20 let  
 Od 21 do 25 let  
 26 let in več 
 
 
Ocenite vaš odnos do postavk, povezanih z zadovoljstvom na delovnem  
mestu. 
 













S svojim trenutnim delovnim  
mestom sem zelo 
zadovoljen/a. 
     
Na delovnem mestu sem  
deležen/na konkretnega in  
spoštljivega odnosa s strani  
sodelavcev. 
     
Na delovnem mestu sem  
deležen/na konkretnega in  
spoštljivega odnosa s strani  
nadrejenih. 
     
 
 
Ocenite vaš odnos do postavk, povezanih z delovno preobremenjenostjo. 
 













Pri svojem delu  
sem pogosto  
preobremenjen/a. 
     
Moje delovne naloge so  
zelo odgovorne.      
Pri izvajanju delovnih  
nalog sem časovno omejen/a.      
Pogosto delam preko delovnega  
časa.      
Če bi mi bilo ponujeno delovno  
mesto z višjo plačo in daljšim 
delovnim časom, bi ga sprejel/a. 
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Če bi mi bilo ponujeno delovno 
mesto z nižjo plačo in krajšim 
delovnim časom, bi ga sprejel/a. 
     
 
















Povečan obseg dela      
Manj nadzora      
Večja odgovornost na delovnem mestu      
Medsebojni odnosi med zaposlenimi      
Plača      
Pošteno nagrajevanje      
Napredovanje      
Varnost zaposlitve      
Dinamično delo      
Vključenost v sprejemanje odločitev      
Dosežki       
Status delovnega mesta      
 
 
Dopolnite, kateri dejavnik vas za delo najbolj motivira. 
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 Karierni razvoj  
 Dinamično delo  
 Odgovornost  
 Fleksibilen urnik  
 Varnost zaposlitve  
 Vključenost v sprejemanje odločitev  






Ali vas na delovnem mestu motivirajo tudi nematerialni dejavniki? 
 
 Da  
 Ne  
 
 
Ocenite, koliko vas pri delu motivirajo spodaj našteti nematerialni dejavniki. Če 

















Službeni telefon/računalnik      
Dosežki      
Moralne vrednote      
Pohvala nadzorne osebe      
Proste ure ali dnevi      
Možnost udeležbe na seminarjih      
Druženje s sodelavci izven delovnega časa      
Podpora družine      
 
 
Ocenite, koliko se strinjate s spodaj navedenimi trditvami, ki obravnavajo vaše 
počutje na delovnem mestu. 
 
 














Na delovnem mestu se počutim dobro.      
Delovno okolje mi ne povzroča 
zdravstvenih težav.      
Na delovnem mestu se lahko sprostim.      
Na delovnem mestu sem pogosto 
pozabljiv/a.      
Na delovno mesto pridem z veseljem.      
 
 
 
